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Introduzione
"Se l'era industriale si caratterizzava per l'accumulazione di capitale fisico  
e di proprietà, la nuova era privilegia forme intangibili di potere, raccolte 
in pacchetti di informazione e di capitale intellettuale. I beni materiali si  
stanno  progressivamente  smaterializzando  e  il  capitale  intangibile  è  
sempre più rappresentato da avviamento, idee, talento ed esperienza delle  
persone che hanno creato l'azienda"1
L'affermazione di Jeremy Rifkin racchiude la sintesi per comprendere in 
maniera  esaustiva  in  che  modo  sia  cambiato  il  sistema  produttivo  e  di 
conseguenza la vita delle persone. Grazie a questa citazione siamo in grado 
di introdurre il concetto di servizio, concetto alla base del marketing dei 
servizi e che sarà il punto di partenza per questa tesi. Il concetto di servizio 
non è immediatamente percepibile come quello di  bene, perchè quando si 
parla di quest'ultimo alla base c'è un'idea di concretezza e di tangibilità, 
mentre invece quando si parla di servizio la prospettiva di analisi prende 
una  strada  diversa,  una  strada  astratta  e  intangibile  ma  ugualmente 
importante.
I servizi sono una presenza costante nella nostra vita. Sempre più Paesi, 
soprattutto i cosiddetti industrializzati, possono imputare gran parte del loro 
prodotto interno lordo al settore dei servizi. Per conseguire un vantaggio 
competitivo  sul  mercato,  oltre  che  per  accrescere  i  propri  guadagni,  i 
produttori tradizionali di beni si  stanno ora concentrando sui servizi che 
accompagnano i loro prodotti. In sostanza, le imprese che concorrevano sul 
mercato  con  i  beni  tangibili,  ora  hanno  ricalibrato  la  propria  strategia 
competitiva e puntano a fornire ai clienti servizi unici e innovativi.
Uno dei cambiamenti più profondi che ha trainato la crescita dell'economia 
1 Rifkin J. (2000), L'era dell'accesso. La rivoluzione della new economy. Milano, Mondadori
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dei servizi e le modalità di gestione delle imprese è stato determinato dagli 
incredibili progressi tecnologici, in particolare per quanto concerne l'uso di 
Internet. Stiamo assistendo ad un'epoca in cui giorno dopo giorno vengono 
sempre  più  abbattute  le  distanze  geografiche  e  in  cui  paradossalmente 
stanno aumentando le distanze interpersonali. Il progresso ha sconvolto i 
processi produttivi e la comunicazione, le aziende non possono che stare al 
passo con i tempi o addirittura provare ad anticiparli per rimanere efficienti 
e competitive, altrimenti l'esito non può che essere una lenta ed inesorabile 
esclusione dal mercato.
Oggigiorno  i  servizi  sono  diventati  una  parte  integrante  della  vita 
quotidiana:  cene  al  ristorante,  viaggi,  istruzione,  visite  mediche,  sono 
alcuni degli innumerevoli esempi che si possono fare. Possiamo assistere 
ad un ribaltamento della prospettiva grazie al quale il consumatore, e non 
più il prodotto, diventa il centro del mondo attorno a cui ruota ogni attività 
delle aziende. 
Nel  marketing  il  cliente  ha  sempre  avuto  un  ruolo  importante,  ma  con 
l'avvento dei servizi ci si è resi conto che ha velocemente assunto un ruolo 
sempre più da protagonista, al punto da essere definito "prosumer" da Alvin 
Toffler  nel suo libro "The Third Wave" nel 1980. L'espressione è una crasi 
dei termini producer e consumer e indica un consumatore che è a sua volta 
produttore o, nell’atto  stesso che consuma, contribuisce alla produzione. 
La parola  prosumer  veniva coniata negli anni Ottanta in ottica futuristica 
ma  come  abbiamo  potuto  constatare  soprattutto  dal  2000  in  poi  è 
perfettamente  applicabile  al  cambiamento  di  ruolo  che  ha  avuto  il 
consumatore  grazie  ai  progressi  tecnologici.  Basti  pensare  al  mondo  di 
internet  e  al  Web  2.0,  dove  i  principali  contenuti  dei  siti  di  maggior 
successo sono forniti proprio dai consumatori che diventano parte attiva del 
processo di produzione.
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L'idea di questa tesi nasce in particolar modo a seguito di un'esperienza di 
tirocinio  svoltasi  nell'autunno del  2013 presso  la  CNA "Confederazione 
Nazionale  dell'Artigianato  e  della  Piccola  e  Media  Impresa"  di  Massa 
Carrara.  Durante  questo  periodo  ho  potuto  affiancare  il  Direttore 
Provinciale che mi ha dato modo di comprendere a fondo il ruolo di questa 
associazione nel contesto socio-economico locale e la strada che anni fa è 
stata  intrapresa  per  rendere  questa  realtà  sempre  più  efficiente  e 
competitiva.  Sinceramente  mi  sono  avvicinato  a  questo  tirocinio  con 
un'idea abbastanza vaga rispetto ai reali compiti che l'associazione portava 
avanti  ogni  giorno.  Terminato  il  tirocinio  ho  potuto  trarre  numerose 
conclusioni, tra cui  anche la  spiegazione del  perché trovassi  difficoltà  a 
capire  da  esterno in  che  cosa  consistesse  il  ruolo  della  CNA.  Mi  sono 
voluto  poi  soffermare  su  come  sia  possibile  migliorare  il  rapporto  tra 
associazione e associati, in modo da renderlo più efficiente e più redditizio 
e, inoltre, su come sia possibile migliorare la visibilità, la comunicazione e 
l'erogazione del servizio per acquisire un maggior numero di associati.
Ho  potuto  comprendere  tutto  questo  non  solo  grazie  alla  mia 
frequentazione  assidua  e  ragionata  dell'azienda,  ma  anche analizzando i 
risultati  di  un'indagine  conoscitiva  chiamata  Metodo  Delphi  che  mi  ha 
permesso  di  capire,  attraverso  la  somministrazione  di  questionari  ai 
dipendenti più esperti e a quelli che ricoprivano ruoli strategici, che cosa 
realmente  ci  sia  da  migliorare  per  rendere  questo  servizio  ancora  più 
efficiente e competitivo.
L'analisi completa del metodo Delphi e dell'approfondimento delle risposte 
avverrà a seguito di una parte teorica in cui avremo modo di scoprire le 
principali caratteristiche dei servizi e di come il marketing possa rendere le 
aziende che producono servizi sempre più forti sul mercato e competitive.
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I Parte: Analisi, Marketing e Strategia del 
Servizio
Capitolo 1
Introduzione ai Servizi
1.1 Che cos'è un servizio
L'acquisizione di conoscenze sul marketing dei servizi inizialmente è stata 
lenta, tanto che fino al 1970 non era neppure considerato una disciplina 
accademica. Solo nel 1982 si arrivò alla prima Conferenza Internazionale 
sul  marketing  dei  servizi,  negli  Stati  Uniti.  Nello  stesso  anno in  Italia, 
Sergio Cherubini, oggi professore di Marketing, pubblicava il primo libro 
specificamente dedicato al marketing dei servizi.
Il  concetto  di  servizio,  prestandosi  ad  ambiguità  e  difficoltà 
d'interpretazione, non è facilmente identificabile. Ricercando la parola in 
un vocabolario italiano troviamo che "servizio" deriva dal latino servitium 
che  significa  servitù  e  che,  in  senso  economico,  si  riferisce  agli  effetti 
economicamente  utili  di  beni  materiali  o  di  attività  umane,  di  cui 
beneficiano altri beni o gli stessi uomini2.
Quando parliamo di  servizi  in  senso  stretto  intendiamo quelli  che  sono 
l'oggetto primario dell'azione di vendita e quindi prodotti e offerti a gruppi 
di clienti per la loro funzione intrinseca e non semplicemente impiegati per 
2 Cherubini S.(2007 Nuova Edizione Aggiornata), Marketing dei Servizi. Per lo sviluppo competitivo e 
la customer satisfaction ad uso di dirigenti e consulenti. Milano, FrancoAngeli
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rendere  più  appetibile  un  bene.  In  questo  senso,  il  servizio  viene 
considerato un'azione e  non un bene,  solitamente  impiegata da persone, 
anche se a volte può essere sostituita o integrata dall'ausilio delle macchine.
La linea di  demarcazione tra  beni materiali  e  servizi  non sempre è ben 
definita e non sempre è possibile fare un esempio di bene materiale puro. 
Perchè se ne possa parlare occorre che il cliente tragga beneficio soltanto 
dal  bene in  se  stesso,  escludendo qualsiasi  valore  derivato  dal  servizio; 
viceversa,  un  servizio  puro  comporta  l'assenza  di  qualsiasi  elemento 
materiale nella prestazione che il cliente riceve.
La differenza fondamentale tra beni e servizi risiede nell'intangibilità. Per 
definizione, i  prodotti intangibili  non hanno una struttura fisica e quindi 
sono  toccati  da  una  serie  di  problemi  che  non  sempre  sono  risolvibili 
utilizzando le soluzioni adottate per i beni tradizionali.
Nel passato le attività di servizio hanno subito una valutazione sociale ben 
inferiore  rispetto all'industria.  Una valutazione anacronistica  dato che le 
attività  di  servizio  sono  costantemente  in  aumento  in  tutti  i  paesi  del 
mondo,  determinando  la  possibilità  di  sviluppo  del  settore  industriale 
proprio  attraverso  la  loro  efficacia.  Nei  paesi  ritenuti  avanzati  la 
percentuale di reddito nazionale attribuibile ai servizi supera il 60%.
L'accentuarsi, nelle economie avanzate, di situazioni di mercato che danno 
maggior  potere  negoziale  al  compratore  ed  il  diffondersi  della  capacità 
tecnica  di  produrre  materialmente  i  beni  stanno spostando i  confini  del 
circuito produzione/consumo.
Il consumatore, avendo una maggiore capacità di scelta, si aspetta di essere 
sempre  più  servito,  delegando  agli  specialisti  il  compito  di  studiare  e 
soddisfare i  suoi bisogni  fornendo un servizio completo a 360 gradi,  in 
modo da vedere le sue attese iniziali soddisfatte in pieno.
I  principali  elementi  che  configurano  la  natura  e  le  caratteristiche  dei 
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servizi sono un punto essenziale per comprendere le modalità d'azione ed il 
ruolo che il marketing può avere in questo tipo di settore. 
Nell'insieme questa nuova "era globale dei servizi" è caratterizzata da:
• economie e figure professionali provenienti dal settore dei servizi;
• un maggiore coinvolgimento del cliente nelle decisioni strategiche 
d'impresa;
• prodotti  sempre  più  centrati  sul  mercato  e  rispondenti  alle  sue 
mutevoli esigenze;
• lo sviluppo di tecnologie che aiutano i consumatori e gli operatori 
durante l'erogazione dei servizi;
• il  conferimento  di  poteri  discrezionali  agli  operatori  in  modo  da 
sviluppare soluzioni su misura e risolvere i problemi dei clienti al 
momento con il minimo disturbo possibile;
• l'emergere  di  nuove  industrie  dei  servizi  e  dell'  "imperativo  del 
servizio",  in  base al  quale gli  aspetti  intangibili  sono gli  elementi 
caratterizzanti che differenziano i prodotti sul mercato. 
È evidente che i servizi non vengano più considerati come il parente povero 
delle attività manifatturiere, e nell'immediato futuro l'enorme espansione di 
questo settore sembra destinata a continuare. I servizi generano gran parte 
della  ricchezza  di  un  Paese  e  sono  una  risorsa  molto  importante  per 
l'occupazione  e  le  esportazioni.  Inoltre,  vi  sono  molte  imprese  che 
utilizzano l'imperativo del servizio per incrementare i loro profitti e la loro 
crescita.
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1.2 Differenze fondamentali tra beni e servizi
Il settore dei servizi è una delle tre principali componenti di un'economia 
sviluppata,  insieme  all'industria  e  all'agricoltura.  Tradizionalmente,  le 
economie mondiali presentano una transizione da agricole a industriali fino 
ad  arrivare  alle  economie  di  servizi.  Il  Regno  Unito  è  stata  la  prima 
economia al mondo ad affrontare tale transizione, essendo anche stata la 
prima a svilupparsi a livello industriale; in seguito è stata la volta di Stati 
Uniti, Giappone, Germania, Francia, Italia e via via molti altri Paesi.
La crescente velocità di trasformazione delle economie è stata in generale 
causata da un mercato internazionale altamente competitivo. I beni sono 
più facilmente gestibili  nel  commercio  internazionale rispetto ai  servizi, 
che  risultano  maggiormente  vulnerabili  alla  concorrenza  e  presentano 
maggiori problemi di logistica. I Paesi che per primi hanno industrializzato 
le loro economie sono soggetti alla concorrenza di Paesi le cui economie 
sono nella fase di transizione da agricola a industrializzata. Questi Paesi 
"nuovi arrivati" spesso hanno bassi costi di produzione e quindi possono 
creare degli squilibri in quelle economie che invece si basano fortemente 
sulla crescita dei settori dei servizi industriali e personali. L'intero processo 
si ripete continuamente man mano che Paesi meno sviluppati si affacciano 
nei  mercati  globali;  di  conseguenza  viene  facilitato  il  passaggio  delle 
economie da agricole a industriali a basate sui servizi.
Le  seguenti  definizioni  forniscono  un  punto  di  partenza  fermo  per 
comprendere  la  dicotomia  beni/servizi.  In  generale,  i  beni  si  possono 
definire come oggetti, strumenti o cose, mentre i servizi sono atti, sforzi o 
prestazioni. 
La  maggior  parte  di  tali  differenze  è  da  attribuirsi  fondamentalmente  a 
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quattro caratteristiche distintive: intangibilità, inseparabilità, eterogeneità e 
deperibilità.3
I servizi si dicono intangibili perchè sono costituiti da prestazioni anziché 
da oggetti. A differenza dei beni, i servizi, in senso stretto, non possono 
essere visti o toccati con mano. Essi consistono in un'esperienza e quindi 
per il consumatore la percezione della qualità tende ad essere soggettiva. 
L'inseparabilità fra produzione e consumo del servizio si riferisce al fatto 
che,  mentre  i  beni  vengono  prima  prodotti,  poi  immagazzinati,  quindi 
venduti e infine consumati, i servizi vengono venduti, prodotti e consumati 
contemporaneamente. 
L'eterogeneità  si  riferisce alla potenziale variabilità nella prestazione del 
servizio. I servizi sono prodotti da persone; di conseguenza, è abbastanza 
frequente che queste ultime producano, anche involontariamente,  servizi 
con caratteristiche qualitative e quantitative differenti.  Tale mancanza di 
uniformità nella prestazione non può essere eliminata nel caso dei servizi, 
mentre di solito può esserlo nel caso dei beni materiali. 
Infine, deperibilità significa che i servizi non si possono conservare; non è 
possibile accumulare il potenziale inutilizzato nei servizi, così come non si 
possono immagazzinare i servizi stessi.4 Perciò la deperibilità pone grandi 
sfide nell'equilibrare domanda e offerta.
1.2.1 Possibili soluzioni ai problemi di intangibilità
Al  fine  di  eliminare  o  ridurre  gli  ostacoli  posti  dall'intangibilità,  i 
responsabili di marketing hanno messo a punto una serie di strategie, quali 
l'uso di elementi concreti per "tangibilizzare" il servizio, il ricorso a fonti di 
3 Valerie A. Zeithaml, A. Parasuramam e Leonard L. Berry. "Problem and Strategies in Services 
Marketing", Journal of Marketing n.49, pp. 33-46
4 John E. Bateson, Managing Services Marketing 3 ed. Fort Worth, TX, Dryden Press, 1995
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informazione personali per diffondere la voce sulle alternative del servizio, 
nonché la creazione di una forte immagine aziendale per ridurre il rischio 
percepito legato all'acquisto del servizio. Anche se gli esperti di marketing 
non  sono  in  grado  di  compensare  completamente  le  conseguenze 
dell'intangibilità, queste strategie sono risultate vincenti per molte imprese 
di servizi.
Una  strategia  per  smorzare  gli  effetti  dell'intangibilità  consiste  nella 
creazione di una forte immagine aziendale. A causa dell'intangibilità e della 
mancanza di fonti di informazione oggettive con cui valutare i servizi, il 
rischio  percepito  legato  all'acquisto  del  servizio  di  solito  è  maggiore 
rispetto a quanto avviene per i beni materiali. Nel tentativo di evitare alti 
livelli  di  rischio  percepito  alcune  imprese  di  servizi  investono  energie, 
tempo e denaro per creare un'immagine aziendale riconoscibile a livello 
nazionale. Infatti, un'immagine conosciuta e rispettata abbassa il livello del 
rischio  percepito  avvertito  dai  potenziali  consumatori  e,  in  alcuni  casi, 
riduce il ricorso a fonti personali nella scelta del fornitore di servizi.
Poiché i consumatori non possiedono elementi obiettivi con cui valutare i 
servizi, spesso fanno affidamento sui pareri soggettivi di amici, parenti e di 
opinion  leader.  Nell'acquisto  di  un  servizio,  le  fonti  di  informazione 
personali  diventano più  importanti  delle  fonti  impersonali  come  i  mass 
media.
Il passaparola è quindi da considerare alla stregua degli altri strumenti di 
comunicazione  e  anche  per  questo  molte  imprese  hanno  iniziato  a 
incentivare i consumatori a riferire ai loro amici l'esperienza vissuta con 
un'impresa.
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1.2.2 Possibili soluzioni ai problemi di inseparabilità
Come è avvenuto per i problemi di intangibilità, gli operatori del marketing 
hanno elaborato una serie di strategie per tentare di eliminare o ridurre gli 
ostacoli  posti  dall'inseparabilità.  Tali  strategie  includono:  un'enfasi 
maggiore sulla selezione e sulla formazione del personale di  contatto in 
modo che il  dipendente giusto si trovi al  posto giusto; l'applicazione di 
strategie  di  gestione  del  consumatore  che  favoriscano  un'esperienza  del 
servizio positiva per tutti i consumatori che la condividono; l'impiego della 
strategia di multilocalizzazione per far fronte ai problemi della produzione 
in serie.
A differenza  dei  beni  materiali,  il  personale  di  contatto  gioca  un  ruolo 
rilevante agli occhi dei clienti ed eventuali difformità nel comportamento 
difficilmente  possono  essere  verificate  all'interno  del  processo  di 
erogazione del servizio. I  comportamenti  e le emozioni del personale di 
contatto sono visibili ai consumatori e possono incidere sull'esperienza del 
servizio in maniera negativa o positiva. 
Data la  frequenza e  l'intensità  delle  interazioni  tra  fornitori  di  servizi  e 
consumatori,  la  selezione  di  personale  con  ottime  capacità  di 
comunicazione  e  interazione è  essenziale  così  come lo è  la  formazione 
dopo l'assunzione.
Troppo  spesso  accade  che i  nuovi  assunti  siano  lasciati  a  se  stessi.  La 
maggior  parte  dei  reclami  dei  clienti  riguardo  il  servizio  si  concentra 
sull'attività o inattività del personale. Le critiche alla qualità del servizio 
sono dirette  alle  risposte  da "automi"  da  parte  del  personale,  che  viene 
formato per utilizzare la tecnologia connessa ai servizio ma non per trattare 
con  i  diversi  tipi  di  consumatore.  Gli  esperti  di  qualità  del  servizio 
ritengono che il  personale  dovrebbe anche acquisire le  qualità  "soft"  di 
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gestione,  come  affidabilità,  disponibilità,  comprensione,  fiducia  e  la 
capacità di gestire gli elementi tangibili che accompagnano il servizio.
Una gestione del consumatore efficace può costituire un ottimo rimedio ai 
problemi di inseparabilità. Uno dei modi migliore consiste nell'isolare la 
parte  tecnica  del  servizio,  permettendo  comunque  la  partecipazione  del 
consumatore, ma limitando l'impatto sulle attività operative dell'impresa.
Per  compensare  gli  effetti  dell'inseparabilità  sulla  produzione  in  serie 
centralizzata le imprese di servizi toccate da questo problema creano delle 
sedi  multiple.  La  strategia  di  multilocalizzazione  (vale  a  dire  la 
riproduzione  della  stessa  formula  di  servizio  in  molti  luoghi  diversi) 
risponde ad almeno due esigenze. 
In  primo  luogo,  dato  che  il  consumatore  partecipa  al  processo  di 
produzione, l'esistenza di più luoghi di erogazione permette di ridurre la 
distanza che il consumatore deve percorrere per acquistare il servizio. 
In  secondo  luogo,  in  ogni  punto  operano  diversi  fornitori  di  servizi, 
ciascuno  dei  quali  può  produrre  la  quantità  di  servizi  necessaria  a 
soddisfare la rispettiva quota del mercato locale. Di fatto le sedi multiple 
fungono  da  stabilimenti  sul  campo.  Anche  la  multilocalizzazione  però 
presenta degli inconvenienti: in ogni sito operano fornitori di servizi diversi 
che  logicamente  possiedono  personalità  e  competenze  differenti.  Le 
differenze nel personale sono problematiche soprattutto per le imprese di 
servizi che tentano di creare un'immagine coerente mediante la fornitura di 
un prodotto standardizzato.
1.2.3 Possibili soluzioni ai problemi di eterogeneità
Le  soluzioni  ideate  per  contrastare  l'eterogeneità  possono  essere 
considerate l'una l'opposto dell'altra. Da una parte, alcune imprese di servizi 
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sfruttano  la  natura  eterogenea  dei  servizi  per  fornirli  su  misura,  ossia 
ritagliati  secondo  le  esigenze  specifiche  del  consumatore,  mentre  la 
seconda soluzione prevede un sistema di erogazione che uniformi l'offerta, 
perciò ogni consumatore riceve in pratica lo stesso tipo e livello di servizio.
Il lato negativo della personalizzazione è triplice. 
Innanzitutto, i consumatori possono non essere disposti a pagare un prezzo 
più alto. Inoltre, anche la velocità di consegna può costituire un problema: i 
servizi  su misura  richiedono un tempo di  produzione e consegna molto 
maggiore e il cliente potrebbe non avere il lusso di attendere a lungo per 
avere  il  prodotto  finale.  Infine,  i  consumatori  potrebbero  non  essere 
disposti ad affrontare l'incertezza del servizio: ogni servizio su misura è 
diverso,  perciò  il  consumatore  non  può  mai  essere  sicuro  del  prodotto 
finale fino al momento in cui non l'ha ricevuto.
Invece, lo scopo della standardizzazione è quello di creare un servizio che 
sia  uniforme  nella  prestazione.  Le  imprese  possono  tentare  di 
standardizzare  i  loro  servizi  mediante  una  formazione  intensiva  del 
personale  di  contatto.  I  vantaggi  consistono  nella  riduzione  dei  costi, 
nell'uniformità della prestazione e in un'erogazione del servizio più veloce. 
Alcune  opinioni  discordanti,  invece,  ritengono  che  la  standardizzazione 
suggerisca  una  mancanza  di  interesse  per  le  esigenze  dei  singoli 
consumatori.
1.2.4 Possibili soluzioni ai problemi di deperibilità
Senza la possibilità di fare delle scorte, la sincronizzazione della domanda 
e dell'offerta rappresenta un problema notevole per la maggior parte delle 
imprese di servizi.  Anzi, data la misura imprevedibile della domanda da 
parte dei consumatori, far coincidere l'offerta con la domanda è questione 
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di pura fortuna. Nel caso di molti servizi la domanda dei consumatori in un 
dato momento è imprevedibile. L'impossibilità di immagazzinare i prodotti 
e la necessità dell'erogazione del servizio da parte del fornitore possono 
portare a diverse combinazioni di domanda e offerta, mentre i produttori di 
beni  possono  adattarsi  alle  combinazioni  grazie  alla  vendita  o  alla 
creazione di scorte.
• Domanda superiore al livello massimo dell'offerta: la domanda dei 
consumatori supera l'offerta dell'impresa, il che si traduce in tempi 
lunghi  di  attesa  e,  in  molti  casi,  in  consumatori  insoddisfatti. 
Paradossalmente,  in  caso  di  un  eccesso  costante  di  domanda,  i 
consumatori  possono  continuare  a  tentare  di  diventare  clienti  di 
un'impresa solo per curiosità o per lo status sociale che acquisiscono 
grazie all'esperienza vissuta.
• Domanda superiore al livello ottimale dell'offerta: spesso, quando la 
domanda supera il  livello  ottimale,  il  servizio fornito è di  qualità 
inferiore; di conseguenza le aspettative dei clienti vengono disattese 
e  ne  conseguono  l'insoddisfazione  del  cliente  e  un  passaparola 
negativo.
• Domanda inferiore al livello ottimale dell'offerta: nei periodi in cui la 
domanda  è  inferiore  alla  capacità  ottimale,  le  risorse  sono  sotto 
utilizzate e i costi operativi aumentano inutilmente.
• Domanda  e  offerta  a  livelli  ottimali:  la  situazione  ideale  è 
rappresentata dal combaciare di domanda e offerta, ossia quando i 
clienti non devono stare in coda e i dipendenti vengono utilizzati al 
massimo delle loro capacità. Raramente domanda e offerta si trovano 
in una situazione di equilibrio.
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1.2.5 Possibili soluzioni ai problemi di sincromarketing
Dato che domanda e offerta raggiungono un equilibrio solo per caso, le 
imprese di servizi hanno elaborato alcune strategie per tentare di regolarle. 
Le  strategie  di  sincromarketing  si  propongono  di  superare  le  difficoltà 
legate all'aspetto della deperibilità dei servizi5. 
Strategia della domanda:
• Il pricing flessibile viene spesso impiegato per ridurre le fluttuazioni 
della domanda. I  mercati  obiettivo sensibili al  fattore prezzo sono 
disposti ad alterare i propri meccanismi di domanda per risparmiare. 
Dal  canto  loro,  le  imprese  di  servizi  sono  ben  felici  di  offrire 
riduzioni  di  prezzo per  attirare  consumatori  durante  le  ore  morte, 
rendendo allo stesso tempo le loro attività più efficienti. Spostando la 
domanda in periodi differenti,  l'impresa può accogliere un numero 
maggiore di clienti e servirli nel modo migliore mentre in passato, 
nello  stesso  periodo,  la  domanda  era  stata  respinta  a  causa  della 
fornitura limitata e il servizio era inferiore rispetto al solito.
• Il  sistema  di  prenotazione  è  un'altra  strategia  per  ridurre  le 
fluttuazioni  della  domanda,  mediante  il  quale  i  consumatori 
prenotano una parte  dei  servizi  di  una società in  una determinata 
fascia oraria. Dal lato positivo le prenotazioni riducono i tempi di 
attesa  e  il  rischio  che  i  consumatori  non  ricevano  il  servizio,  e 
consentono all'impresa di prepararsi in anticipo per una quantità di 
domanda nota. Pertanto, tanto i clienti quanto l'impresa godono di un 
servizio  migliore.  Tuttavia,  il  sistema di  prenotazione  presuppone 
anche ulteriori costi operativi, perchè serve qualcuno che lo gestisca 
5 W. Earl Sasser "Match Supply and Demand in Service Industries", Harvard Business Review 133-144 
e in Sergio Cherubini, Marketing dei servizi, FrancoAngeli 2007
14
e  i  clienti  non  sempre  arrivano  puntuali  o  addirittura  non  si 
presentano  affatto,  il  che  comporta  profitti  perduti.  Un  altro 
svantaggio è che essi  offrono ai  consumatori  la garanzia implicita 
che il servizio sarà disponibile ad una determinata ora, accrescendo 
così le loro aspettative
• Lo sviluppo di servizi complementari collegati al servizio principale 
viene  attuato  per  contrastare  gli  inconvenienti  che  derivano  dalla 
deperibilità. Un esempio è dato dalla sala aperitivo di un ristorante 
che  non  solo  offre  lo  spazio  per  immagazzinare  i  clienti  mentre 
aspettano, ma è anche un'ulteriore fonte di profitti.
• Lo  sviluppo  della  domanda  dei  periodi  di  minore  affluenza  può 
modificare gli effetti della deperibilità. Esso consiste nell'utilizzare il 
tempo di inattività dei servizi per prepararsi in anticipo ai periodi di 
picco e/o nel rivolgersi  a segmenti  di  mercato con meccanismi di 
domanda diversi.
Strategie dell'offerta:
• L'impiego di personale part-time è una delle strategie che possono 
essere  attuate  per  la  creazione di  scorte  aggiuntive,  disponibili  in 
caso di bisogno. Rispetto al personale a tempo pieno, il personale 
part-time  comporta  costi  minori  e  costituisce  una  forza  lavoro 
flessibile  che all'occorrenza può essere  impiegata  e poi  congedata 
durante i periodi di calo.
• La condivisione delle strutture con un'altra impresa è un altro modo 
per aumentare la fornitura di servizi. Tutto questo è possibile tramite 
la creazione di una specie di cooperativa con altri fornitori, strategia 
che permette ai soci di espandere la fornitura di servizi nell'insieme.
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• La preparazione preliminare alla crescita può far risparmiare mesi di 
tempo per reagire alle pressioni della domanda, per non parlare della 
quantità di denaro risparmiata nei costi di espansione
• L'utilizzo di terzi può essere un modo per un'impresa di servizi di 
espandere la propria offerta. Si noti però che, sebbene il ricorso a 
terzi aumenti l'offerta di servizi, questo tipo di soluzione può esporre 
il consumatore ad offerte competitive.
• L'aumento della partecipazione del consumatore è un altro modo per 
far aumentare l'offerta. Senza dubbio, in molte tipologie di servizi, la 
quantità  di  attività  che eseguiamo da soli  è  sempre maggiore.  La 
partecipazione  dei  consumatori,  tuttavia,  comporta  una  serie  di 
svantaggi che riguardano principalmente la perdita di controllo.
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1.3 Tratti generali del settore dei servizi
La crescita dell'economia dei servizi è influenzata da numerosi fattori, tra 
cui  l'emergere  dei  servizi  elettronici  ad  alto  contenuto  di  tecnologia,  le 
forze socio-culturali legate all'invecchiamento della popolazione e la forza 
concorrenziale  dell'outservicing,  che  comprende  la  delocalizzazione, 
l'outsourcing  e  l'industrializzazione  di  molti  servizi.  Tuttavia  la  crescita 
costante e il predominio del settore dei servizi sono stati oggetto di critiche 
da  parte  dei  sostenitori  del  materialismo,  che  ritengono  che  senza 
produzione di beni materiali ci sarebbero ben pochi servizi da erogare.
Uno dei cambiamenti più profondi che ha trainato la crescita dell'economia 
dei servizi e le modalità di gestione delle imprese è stato determinato dagli 
incredibili progressi tecnologici, in particolare di Internet. L'ossessione per 
Internet iniziò più o meno nel 1996, quando migliaia di imprese, clienti, 
dipendenti e soci furono connessi gli uni agli altri e cominciarono a fare 
transazioni online. Con il passare del tempo, un numero sempre maggiore 
di  clienti  si  è  connesso  alla  Rete,  finendo  per  costituire  una  massa  di 
cruciale  importanza.  Attraverso  l'uso  continuo  di  questa  tecnologia,  la 
fiducia dei consumatori è aumentata drasticamente e la Rete è diventata un 
mezzo proficuo per la creazione di profitti e per la crescita economica6.
1.3.1  Le  influenze  socio-culturali:  l'invecchiamento  della  
popolazione
Un altro fattore molto importante che influisce sulla crescita del settore dei 
servizi  riguarda  i  numerosi  cambiamenti  demografici  che  si  stanno 
6 Hoffman K. D., Bateson J. E. G., Iasevoli G. (2007), Marketing dei servizi, Milano, APOGEO pp.62-
72
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verificando a livello mondiale. In sostanza, si sta creando una reazione a 
catena che facilita la crescita del settore: i consumatori hanno sempre meno 
tempo per svolgere determinati compiti e l'aumento del numero di persone 
limitate  dal tempo ha fatto  incrementare i  servizi  incentrati  appunto sul 
risparmio  del  tempo.  A sua  volta,  il  tempo  risparmiato  grazie  a  questi 
servizi viene speso in divertimenti, viaggi e attività ricreative. 
La costante crescita del settore dei servizi nel mondo verrà poi influenzata 
dalla situazione demografica di ciascuna area geografica, che in Italia vede 
una popolazione in media sempre più vecchia. Ciò comporta una drastica 
crescita dei segmenti di mercato "anziani", anche grazie ai progressi della 
medicina e a consumatori più attenti alla salute. I gruppi di età superiori ai 
50 anni controllano gran parte dei beni di un paese ed infatti è stato coniato 
il  termine  woofs che sta per "well-off older folks" (popolazione anziana 
benestante). 
1.3.2 Possibili fattori di successo
Se si esamina la crescita del settore dei servizi, alcuni fattori di successo 
sono subito evidenti. 
In  primo  luogo,  molte  imprese  di  successo  eccellono  nel  marketing  di 
nicchia;  le  strategie  di  questa  tipologia  di  marketing  consistono  nel 
concentrarsi su particolari gruppi di consumatori e/o nel riempire i vuoti in 
determinati luoghi.
Il secondo fattore chiave sembra essere legato direttamente alla capacità 
delle  imprese  di  gestire  le  innovazioni  tecnologiche.  L'influenza  della 
tecnologia sul settore dei servizi a livello mondiale è palese: le imprese che 
considerano  la  tecnologia  una  fonte  di  innovazione  anziché  un  "male 
necessario" hanno particolare successo. 
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Imprese  di  successo  sono  riuscite  a  creare  nuove  modalità  di 
comunicazione con i propri clienti e altre innovazioni ancora hanno portato 
a  servizi  migliori  che  consentono  una  maggiore  partecipazione  dei 
consumatori  al  processo  di  erogazione,  con  il  doppio  vantaggio  della 
riduzione dei  costi  di  gestione dei  clienti  da una parte e  la  fornitura di 
servizi pratici dall'altra.
Altri fattori di successo sono dati dalla capacità delle imprese di eccellere 
nel servizio clienti e di sviluppare esperienze di servizio irresistibili. Data 
l'assenza di elementi  tangibili, le  imprese devono puntare sul sistema di 
erogazione del servizio per differenziarsi rispetto ai concorrenti.
L'ultimo  fattore  che  fa  la  differenza  tra  un'impresa  di  successo  e  una 
mediocre  è  la  comprensione  del  valore  della  customer  retention,  che 
consiste nell'indirizzare i propri sforzi verso la base di clienti già acquisiti. 
Le  imprese  di  successo  hanno  piena  consapevolezza  dei  vantaggi  che 
derivano dai clienti trattenuti: 
• i  costi  della  fidelizzazione  sono  minori  rispetto  a  quelli  per 
l'acquisizione di nuovi clienti;
• i  consumatori  acquisiti  tendono  ad  acquistare  più  servizi  con 
maggiore frequenza;
• i consumatori abituali hanno maggiore familiarità con il personale e 
le  procedure  dell'impresa  e  quindi  sono  più  efficienti  durante  le 
transazioni;
• la riduzione del 5% delle defezioni dei clienti in alcune industrie può 
significare l'incremento dei profitti del 50%.
In media, le aziende in 5 anni perdono la metà dei loro clienti, tuttavia la 
maggior parte delle società non ha idea del numero di  clienti  persi.7 Di 
7 Gabriel R. Gonzalez, K. Douglas Hoffman e Thomas N. Ingram, "Improving relationship selling 
through failure analysis and recovery efforts: a framework and call to action." Journal of Personal 
Selling and Sales Management (2005)
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conseguenza, le imprese che non eccellono nella fidelizzazione dei clienti 
continueranno a fare sempre gli stessi errori. La mancanza di attenzione per 
la customer retention può essere spiegata con la tradizione di vecchia data 
del marketing di acquisizione, cioè la ricerca di nuovi clienti invece della 
fidelizzazione di quelli esistenti.
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1.4 Il modello di erogazione del servizio
Tutti i prodotti, siano essi beni o servizi, apportano vantaggi e benefici per 
il  consumatore.8 Il  concetto  di  beneficio  consiste  nel  modo  in  cui  essi 
vengono  percepiti  e  memorizzati  nella  mente  del  consumatore.  Per  un 
prodotto  prevalentemente  tangibile  il  beneficio  atteso  potrebbe  essere 
semplicemente il  risultato che si  ottiene dall'uso di questo prodotto.  Per 
alcuni, tuttavia, esso potrebbe includere degli attributi impliciti nel prodotto 
che vanno al di là del semplice risultato, ma anche ad una serie di attributi 
contingenti  al  prodotto.  Individuare  ciò  che  costituisce  l'insieme  dei 
benefici  acquistati  dal  consumatore rappresenta  una delle  più importanti 
attività del marketing e trascende da ogni distinzione tra beni e servizi.
A differenza  dei  beni,  i  servizi  offrono  una  serie  di  benefici  mediante 
l'intera esperienza che viene creata e offerta al consumatore. Uno strumento 
efficace per mostrare i fattori che influenzano l'esperienza del servizio è il 
modello di erogazione del servizio. Questo modello è composto da quattro 
fattori  che  incidono  direttamente  sulle  esperienze  del  servizio  del 
consumatore:
• ambiente di erogazione (visibile)
• personale di contatto/fornitori di servizi (visibili)
• altri consumatori (visibili)
• organizzazioni e strutture (invisibili)
I  primi  tre  fattori  sono  perfettamente  visibili  ai  consumatori,  mentre 
organizzazioni  e  strutture,  nonostante  abbiano  una  profonda  influenza 
sull'esperienza del consumatore, solitamente rimangono invisibili.
8 Hoffman K. D., Bateson J. E. G., Iasevoli G. (2007), Marketing dei servizi, Milano, APOGEO pp.10-
14
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1.4.1 Il servicescape o ambiente di erogazione
Il  servicescape  è  semplicemente  l'ambiente  fisico  in  cui  avviene 
l'erogazione del servizio. A causa dell'intangibilità dei servizi i consumatori 
spesso  trovano  difficoltà  nel  valutare  la  qualità  del  servizio  in  modo 
oggettivo. Quindi, per formarsi un'opinione, si affidano molto spesso agli 
attributi fisici che accompagnano il servizio. In sostanza il servicescape è 
formato dalle  condizioni ambientali,  come la temperatura di  una stanza; 
dagli  oggetti  inanimati,  come  arredamenti  e  attrezzature,  che  aiutano 
l'impresa nel portare a termine i propri compiti, e da altri elementi fisici 
quali segni, simboli e altri oggetti che possono per esempio agevolare il 
layout di un luogo e in tal senso favorire la fruizione del servizio da parte 
del cliente finale.
L'uso di questi elementi varia a seconda del tipo di impresa di servizi: è 
possibile passare da un contesto fisico più intenso in cui si riscontra un 
ampio uso di questi elementi tangibili associati al servizio ad un contesto 
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meno intenso e più impersonale.
Indipendentemente dalla frequenza d'uso, tutte le imprese di servizi sono 
costrette a riconoscere l'importanza di gestire il servicescape, considerando 
il ruolo che riveste:
• nella presentazione del servizio;
• nel facilitare il processo di erogazione del servizio;
• nell'avvicinare personale e consumatore;
• nel differenziare l'impresa rispetto ai concorrenti.
1.4.2 Personale di contatto e fornitori di servizi
Il  personale  di  contatto  è  formato  da tutti  i  dipendenti,  a  eccezione del 
fornitore  di  servizi  principale,  che  interagiscono  brevemente  o 
intensamente  con  i  consumatori.  I  fornitori  di  servizi  invece  sono  gli 
erogatori primari del servizio principale. 
Un'altra caratteristica importante dei servizi è che la fruizione del servizio 
solitamente avviene nel luogo dove il servizio viene prodotto o erogato. 
Indipendentemente dal luogo di erogazione, le interazioni tra i consumatori 
e il personale di contatto o i fornitori di servizi avvengono di frequente e di 
conseguenza  i  fornitori  hanno  una  forte  influenza  sull'esperienza  del 
servizio.  Il  personale  dei  servizi  ha  una duplice  funzione:  da  una parte 
interagisce con i consumatori, dall'altra si rapporta con i reparti interni. Da 
un  punto  di  vista  strategico,  il  personale  dei  servizi  può  costituire  un 
elemento importante per differenziare il proprio prodotto. 
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1.4.3 Gli altri clienti
Il  successo di  molte  esperienze di  servizi  dipende dall'efficacia  con cui 
l'impresa gestisce la propria clientela. Una notevole percentuale di società 
di servizi serve più clienti nello stesso tempo e gli altri clienti hanno una 
forte influenza sull'esperienza del servizio individuale. La presenza di altri 
clienti può limitare o valorizzare l'esperienza, con comportamenti sia attivi, 
come ad esempio degli avventori sgarbati o chiassosi, sia passivi, come dei 
clienti ritardatari che fanno slittare tutti gli appuntamenti successivi.
Le società di servizi possono tentare di gestire il comportamento dei clienti 
in  modo  da  assicurare  una  convivenza  pacifica,  anche  se  le  azioni  dei 
consumatori spesso sono difficili da prevedere. 
1.4.4 L'organizzazione e i sistemi invisibili
Il modello di erogazione del servizio ci indica che i benefici che un dato 
cliente ottiene sono influenzati dall'interazione con il servicescape, con il 
personale di contatto e/o fornitori e con gli altri clienti. I benefici derivano 
quindi  da  un  processo  interattivo  che  avviene  durante  l'esperienza  del 
servizio;  ovviamente  gli  elementi  visibili  delle  imprese  di  servizi  non 
possono esistere da soli, ma devono essere supportati da elementi invisibili. 
L'organizzazione  e  i  sistemi  invisibili  sono  costituiti  dalle  regole,  dalle 
norme e dai processi su cui si basa l'impresa. Nonostante siano invisibili 
per  il  cliente,  essi  hanno  una  profonda  influenza  sull'esperienza  del 
servizio. L'organizzazione e i sistemi invisibili sono alla base di numerosi 
elementi. I  quattro componenti del modello di erogazione del servizio si 
combinano per creare un'esperienza per il consumatore ed è poi l'esperienza 
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a creare il pacchetto di benefici per il consumatore. 
L'implicazione più profonda di questo modello è la dimostrazione che i 
consumatori  sono  parte  integrante  del  processo  dei  servizi.  La  loro 
partecipazione può essere attiva o passiva ma il loro ruolo non può mai non 
essere  considerato.  Tutto  ciò  ha  un  notevole  impatto  sulla  natura  dei 
compiti del marketing dei servizi e comporta una serie di sfide che esulano 
dalla sfera di competenza dei produttori di beni materiali.
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1.5 L'impatto economico
La crescita  economica a livello  mondiale ha alimentato l'evoluzione del 
settore  dei  servizi:  le  migliorate  condizioni  economiche  hanno  reso 
individui, aziende e istituzioni sempre più propensi a scambiare denaro con 
tempo e a comprare servizi, risparmiando il tempo altrimenti necessario per 
svolgere da soli determinate attività. Le nuove tecnologie hanno portato a 
notevoli cambiamenti nella natura di molti servizi esistenti, ma soprattutto 
hanno contribuito alla creazione di nuovi tipi di servizi.
Nonostante ciò, l'idea che un sistema economico non possa fare a meno di 
basarsi sulla produzione di beni materiali  per riuscire a creare ricchezza 
continua a  prevalere  nel  pensiero  politico  ed  economico  di  molti  Paesi 
occidentali. In realtà, oggigiorno è difficile non arrivare alla conclusione 
che i servizi, e non le attività industriali, siano i veri creatori di ricchezza in 
questi Paesi.
L'economia  mondiale  sta  senza  dubbio  vivendo  le  trasformazioni  più 
profonde della  sua storia dai  tempi della  rivoluzione industriale.  Queste 
trasformazioni sono state accompagnate da un cambio di filosofia da parte 
delle imprese di servizi sulle modalità di organizzazione delle loro attività. 
Molti ritengono che, per assicurare la sopravvivenza e il  benessere delle 
società di servizi, il modello di gestione industriale, attualmente in vigore, 
debba essere sostituito da un modello di gestione incentrato sul mercato. 
Pertanto, per apportare le modifiche del caso, saranno necessari esperti di 
marketing dei servizi che comprendano i pro e i contro dei due modelli.
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1.5.1 Il modello di gestione industriale
Il modello di gestione industriale, che affonda le sue radici nel settore delle 
attività produttive, è tuttora impiegato dalla maggior parte delle società di 
servizi.  Le imprese che adottano questo modello ritengono che siano le 
strategie di localizzazione-globalizzazione, le promozioni di  vendita e la 
pubblicità  a  generare  i  ricavi  e  che  la  manodopera  e  i  costi  operativi 
debbano essere ridotti al minimo.9
Il modello industriale si concentra sui ricavi e i costi operativi e sottostima 
il ruolo investito dal personale nel conseguimento della soddisfazione del 
cliente e di profitti sostenibili. Data l'importanza del fattore umano durante 
la fruizione del servizio, è paradossale che la maggior parte delle società di 
servizi continui ad impiegare il modello industriale.
I fautori di questo modello ritengono poco probabile trovare dei dipendenti 
validi e sostengono il punto di vista per cui "visto come stanno le cose, è 
meglio puntare sulla tecnologia, sulle apparecchiature e i sistemi, piuttosto 
che  sugli  esseri  umani".10 Ritengono  infatti  che  la  maggior  parte  dei 
dipendenti sia poco propensa ad assolvere compiti che vanno al di là di 
quelli di base. Quindi, nel modello industriale, le mansioni sono definite 
nei dettagli e i dipendenti hanno scarse opportunità di fare uso di poteri 
discrezionali. Inoltre, i dipendenti vengono ritenuti poco propensi a erogare 
prestazioni aggiuntive, soprattutto quando viene loro corrisposto il salario 
minimo e hanno poche possibilità di un avanzamento professionale.
Invece di valorizzare il personale "in prima linea", il modello industriale 
attribuisce  un  valore  maggiore  a  manager  di  alto  e  medio  livello,  e 
considera le persone che erogano il servizio al consumatore "l'ultima ruota 
9 Ivi 14-23
10 "Do it yourself", in The Economist, 18 settembre 2004, vol.372, n 8393, p.16. 
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del carro". L'approccio di questo modello verticistico presuppone che solo i 
manager siano in grado di risolvere i problemi; di conseguenza, man mano 
che  nuove  fasi  si  vanno  ad  aggiungere  al  processo  di  erogazione  del 
servizio, ovviare ai problemi dei consumatori diventa quasi impossibile. 
Il  modello  industriale  può  diventare  sinonimo di  fallimento,  dato  che  i 
disservizi si generano direttamente all'interno del sistema. Considerando la 
scarsa  enfasi  che  si  attribuisce  al  personale  front  line,  l'approccio 
industriale, anche se non di proposito, finisce per incoraggiare i dipendenti 
a essere indifferenti ai problemi dei consumatori. In sostanza, per quanto il 
dipendente  desideri  risolvere  un  problema,  il  sistema  gli  impedisce  di 
prendere qualsiasi iniziativa. 
Le reazioni dei consumatori a una situazione simile sono ovvie: due terzi 
dei consumatori che hanno cambiato fornitore di servizi lo hanno fatto a 
causa dell'indifferenza e dell'incapacità di essere d'aiuto della persona che 
erogava il servizio e non a causa del prodotto.11 
Nel tentativo di ridurre ulteriormente i costi, molte imprese che adottano il 
modello  industriale  hanno  sostituito  il  personale  a  tempo  pieno  con 
dipendenti part-time con meno esperienza e motivazione. 
Per le imprese di servizi, il modello industriale si è rivelato autodistruttivo: 
esso  ha  portato  a  lavori  front  line  senza  sbocchi,  a  salari  bassi,  a  una 
formazione superficiale, a scarse possibilità di carriera e a un limitato, o 
inesistente, accesso ai benefit. 
Ha comportato  inoltre  l'insoddisfazione dei  clienti,  profitti  delle  vendite 
stabili  o  in  calo,  una  frequente  rotazione  del  personale  e  una  crescita 
minima o nulla della produttività di tutti i settori e servizi. Sono molti a 
ritenere  che  questo  modello  sia  deleterio  per  i  consumatori,  per  i 
dipendenti, per gli azionisti e per i Paesi che continuano ad applicarlo.
11 Schlesinger e Heskett, "The Service-Driven Service Company", p.71
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1.5.2 Il modello di gestione incentrato sul mercato
In opposizione al modello di gestione industriale i promotori del modello di 
gestione incentrato sul mercato ritengono che lo scopo di un'impresa sia 
servire il cliente.12
La logica suggerisce che l'impresa dovrebbe allora essere configurata in 
modo  da  sostenere  le  persone  che  servono  i  clienti.  Secondo  questo 
approccio l'erogazione del servizio diventa il fulcro del sistema e la leva su 
cui creare vantaggi competitivi durevoli e significativi. 
La  struttura  che  promuove  questo  cambiamento  di  filosofia  si  basa  sul 
triangolo dei servizi, che raffigura sei relazioni chiave. 
Fig. 1.1 Il triangolo dei servizi.
Fonte: Hoffman K. D., Bateson J. E. G., Iasevoli G. (2007), Marketing dei servizi, Milano, APOGEO.
In  primo  luogo  la  strategia  del  servizio  deve  essere  resa  nota  ai 
consumatori:  se  un  servizio  di  buona  qualità  costituisce  l'obiettivo 
dell'impresa e il punto di forza per differenziarsi dai concorrenti, i clienti 
devono  essere  resi  consapevoli  dell'impegno  profuso  dall'azienda  verso 
12 Ivi, p. 77
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questo obiettivo. 
In secondo luogo, la strategia del servizio deve essere comunicata anche ai 
dipendenti. Un buon servizio è progettato dal vertice e il management deve 
dare  il  buon  esempio.  Se  gli  stessi  dirigenti  non  si  impegnano  nella 
produzione dei  processi  di  loro competenza,  i  dipendenti  front  line che 
interagiscono con i clienti avranno difficoltà ad essere efficienti. 
La terza relazione raffigurata nel triangolo si concentra sulla coerenza della 
strategia del servizio e sui sistemi che vengono sviluppati  per gestire le 
operazioni quotidiane. Questi sistemi dovrebbero essere il risultato logico 
di  una  strategia  e  dare  valore  all'esperienza  del  servizio  tanto  per  i 
dipendenti quanto per i consumatori.
La quarta relazione riguarda l'impatto dei sistemi organizzativi sui clienti; 
le  interazioni  che  i  clienti  hanno  con  i  sistemi  dell'impresa  dovrebbero 
facilitare l'esperienza del servizio. Troppo spesso i sistemi sono concepiti 
con il  solo scopo di far beneficiare dei servizi  resi soltanto una ristretta 
parte della clientela; in questo modo la maggior parte dei consumatori è 
costretta  a  subire  sistemi  e  procedure  che  li  considerano  dei  potenziali 
clienti anziché un reale valore e un'opportunità per l'impresa. 
La  quinta  relazione  del  triangolo  dei  servizi  evidenzia  l'importanza  dei 
sistemi organizzativi e degli sforzi dei dipendenti. I sistemi organizzativi e 
le politiche dell'azienda non dovrebbero essere di ostacolo al desiderio dei 
dipendenti di fornire un buon servizio. Le interazioni, infatti, costituiscono 
eventi critici o "momenti di verità" e la qualità dell'interazione spesso è il 
fattore principale di cui il cliente tiene conto nel valutare il suo grado di 
soddisfazione.
Il modello di gestione incentrato sul mercato, coadiuvato dal triangolo dei 
servizi, si basa sulla convinzione che i dipendenti desiderino fare il proprio 
lavoro al meglio; i promotori di questo modello sono dunque più ottimisti 
30
riguardo alla  natura  umana.  Come tale,  questo  approccio  incoraggia  gli 
investimenti  nel  capitale  umano  tanto  quanto  quelli  nelle  attrezzature. 
Secondo  questo  modello,  lo  scopo  principale  della  tecnologia  è  fornire 
assistenza ai dipendenti allo sportello e non di sostituirli o controllare il 
loro operato. Inoltre, i dati che una volta venivano raccolti e analizzati dai 
manager vengono ora messi a disposizione anche del personale di contatto.
1.5.3 Confronto tra i due approcci
In opposizione al modello di gestione industriale, il  modello di gestione 
incentrato sul mercato riconosce che l'avvicendamento del personale e la 
soddisfazione dei clienti sono tra loro strettamente legati. Di conseguenza, 
il secondo modello punta sulla selezione e la formazione del personale di 
contatto e stabilisce la retribuzione in base alle prestazioni a ogni livello 
dell'azienda.  I  vantaggi  di  una  formazione  migliore  e  dei  corsi  di 
aggiornamento sono evidenti. Dipendenti con un'istruzione migliore e una 
paga  elevata  forniscono  un  servizio  migliore,  necessitano  di  minore 
supervisione  e  probabilmente  non  cambieranno  lavoro.  I  consumatori 
saranno a loro volta soddisfatti e torneranno a fare acquisti più spesso e in 
quantità maggiori. 
Alcuni  studi  hanno  inoltre  evidenziato  che  la  correlazione  tra  la 
soddisfazione del  consumatore e la  fedeltà  del  personale sia influenzata 
anche dal rapporto percentuale tra dipendenti a tempo pieno e dipendenti 
part-time.  I  dipendenti  a  tempo  pieno  infatti  tendono  ad  essere  più 
informati, disponibili e motivati a soddisfare i consumatori.
I promotori del modello di gestione incentrato sul mercato si rifiutano di 
sacrificare il personale a tempo pieno qualificato e motivato, in nome di 
minori costi operativi. Le società che corrispondono salari più alti rispetto 
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ai  concorrenti  trovano  che,  in  percentuale  delle  vendite,  i  costi  della 
manodopera sono inferiori alla media.
Un'ultima  differenza  tra  i  due  approcci  è  che  il  modello  di  gestione 
incentrato  sul  mercato  tenta  di  utilizzare  nuovi  dati  per  analizzare  le 
prestazioni  della  società,  andando  oltre  i  principi  di  contabilità 
generalmente  accettati,  i  quali  rispecchiano  l'orientamento  alle  vendite 
tipico del vecchio modello di gestione industriale, mentre si basano sullo 
sviluppo di nuovi metodi di contabilità che rispecchiano l'orientamento al 
cliente. Tra questi ricordiamo l'importanza di fidelizzare i clienti acquisiti 
invece  di  acquisirne  di  nuovi,  i  costi  della  fedeltà  del  personale, 
l'importanza della formazione dei dipendenti e i vantaggi economici legati 
al recupero del disservizio, che consiste nel rimediare quando il sistema di 
erogazione fallisce. 
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Capitolo 2
Marketing del Servizio: aspetti generali
2.1 Il Marketing oggi13
Il marketing è una disciplina che da sempre fa parte della vita delle imprese 
di ogni tipo e dimensione, per aiutarle ad ampliare la loro dimensione di 
manovra di fronte al variare della domanda di mercato; allo stesso tempo il 
marketing è una disciplina giovane in quanto nasce effettivamente con il 
debutto  del  modello  T della  Ford,  e  cioè  con  la  nascita  della  fabbrica 
moderna, ad inizio Novecento, contrassegnata da impianti specializzati e da 
manodopera  con  mansioni  standardizzate.  Queste  nuove  tecniche 
consentivano  alle  aziende  di  incrementare  notevolmente  la  capacità 
produttiva, sfruttando le economie di scala e di esperienza, ma al contempo 
le esponevano sempre più a rischi di mercato e di esercizio.
Le prime manifestazioni a livello internazionale del marketing si possono 
però far risalire agli anni '30 e cioè negli anni della depressione economica, 
grazie a  Chamberlin  e alla sua "Teoria della concorrenza monopolistica", 
mentre  in  Italia  risalgono agli  inizi  degli  anni  '60,  in  concomitanza del 
nostro piccolo boom economico.
Le aree del marketing riguardano:
• il prodotto in sé considerato, ma anche la marca (o brand) e i servizi 
e garanzie a esso collegate;
• la  distribuzione  del  prodotto,  intesa  come  logistica  distributiva  o 
commerciale  e  quindi  le  scelte  dei  canali  di  vendita,  dei  tipi  di 
13 Adattato da G. Bellandi, Fare Marketing di prodotto. Metodi e tecniche per realizzare strategie 
vincenti di archibodymarketing. Accademia Universa Press (2009)
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intermediari commerciali da utilizzare e le modalità di trasferimento 
del prodotto nella disponibilità dei consumatori;
• gli  strumenti  di  persuasione come  pubblicità,  promozione  e 
merchandising impiegati per comunicare con il mercato;
• la fissazione e le modifiche del prezzo di vendita dei prodotti, incluse 
anche le politiche di sconti e dei premi, i termini e le condizioni di 
pagamento, la concessione del credito.
Queste  quattro  P  (Product,  Place,  Promotion,  Price) costituiscono  le 
quattro leve del  marketing mix e le aree elettive del marketing che, quando 
riempite di obiettivi e contenuti nel breve periodo, danno vita alle politiche 
di  marketing,  mentre  in  un'ottica  di  più  lungo  periodo  definiscono  le 
strategie di marketing dell'azienda.
Il marketing ha come missione globale quella di collegare con efficienza ed 
efficacia  l'azienda con il  mercato;  ciò significa interpretarne le  esigenze 
attuali e potenziali in termini di bisogni e aspettative, analizzare i processi e 
le  relazioni  di  scambio  e  progettare,  su  queste  basi,  le  più  opportune 
strategie  e  politiche  per  soddisfare  quei  bisogni  e  trasformarli  in 
opportunità di business.
Osservando il comportamento di numerose imprese, l'americano Theodore 
Levitt notò che vi erano posizioni molto variegate nei confronti dei rapporti 
azienda-mercato, peraltro non sempre omogenei anche al loro interno.
1. Orientamento alla produzione:  i  rapporti  di  azienda mercato sono 
ritagliati  prioritariamente  sulle  esigenze  produttive  e  tecnologiche 
interne  dell'azienda;  la  mission  è quella  di  raggiungere  il  profitto 
attraverso  la  cura  del  prodotto,  prescindendo  dalle  ragioni  del 
mercato.  Questo  tipo  di  orientamento  è  tipico  di  contesti  con 
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intensità concorrenziale molto bassa e con domanda omogenea.  Il 
focus  gestionale  è  sull'efficienza  produttiva,  mentre  c'è  poca 
attenzione all'aspetto commerciale. Il marketing ha quindi funzioni e 
ruolo marginali.
2. Orientamento alle vendite:  il  focus è qui concentrato sulle politiche 
di  vendita,  a  partire  dagli  sforzi  di  vendita  e  dalle  attività 
promozionali;  la  mission  è  di  raggiungere  il  profitto  attraverso 
l'aumento del volume delle  vendite,  fenomeno tipico di  situazioni 
caratterizzate da eccessi di offerta, per cui il marketing, a differenza 
dei casi precedenti, non ricopre più un ruolo del tutto marginale, ma 
non si pone ancora in un'ottica di lungo periodo.
3. Orientamento al mercato: l'azienda utilizza le  leve del marketing, 
dotandosi  di  politiche  commerciali  adeguate  alle  necessità  e  alle 
sfide  delle  dinamiche  attuali  del  mercato,  ma  senza  dotarsi  di 
obiettivi  di lungo periodo e quindi  ignorando la vera filosofia del 
marketing concept, che è appunto quella di partire dalla mappatura 
dei  bisogni  previsionali  per  definire  i  contenuti  dell'offerta  al 
mercato.
4. Orientamento al marketing: il  focus  sono i bisogni attuali e futuri 
della  clientela  e  la  mission  è  quella  di  raggiungere  il  profitto 
attraverso la definizione delle strategie più opportune a "catturare" la 
clientela che l'azienda intende servire. Questo orientamento è tipico 
delle  aziende  che  operano  in  mercati  a  elevata  intensità 
concorrenziale, complessi e turbolenti e dove il mantenimento delle 
posizioni  competitive  è  incerto  e  precario.  Il  marketing  assume 
quindi  un  ruolo  strategico  e  acquista  centralità  all'interno 
dell'azienda, senza però diventarne egemone.
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I  vari  orientamenti  rappresentano  forme  diverse  di  impostazione 
dell'approccio al mercato, ovvero soluzioni diverse al problema cruciale di 
equilibrare  le  condizioni  dell'ambiente  esterno  con  quelle  dell'ambiente 
interno. Nella realtà operativa i diversi orientamenti coesistono all'interno 
di uno stesso settore di attività.
Le aziende veramente marketing oriented:
• si ispirano al principio della sovranità degli acquirenti: ogni azione è 
finalizzata  al  soddisfacimento  dei  bisogni/desideri  dello  specifico 
mercato che si vuole servire;
• sul piano organizzativo sono un sistema aperto e integrato e orientato 
al cliente, e quindi ai processi, e in cui a ogni process owner, in archi 
temporali prefissati, sono assegnati obiettivi ben definiti tra loro e 
risorse  correlate  agli  stessi,  nonché  la  responsabilità  del  loro 
raggiungimento  in  una  visione  coordinata,  per  rispondere 
efficacemente alle sfide del mercato.
Inoltre l'orientamento al marketing richiede:
• l'impiego di una molteplicità di  figure e ruoli e  relative posizioni 
professionali  specializzato  e  focalizzato  su  singole  e  specifiche 
problematiche;
• la nascita di un servizio informativo di marketing con la mission di 
disporre  in  ogni  momento  e  per  ogni  necessità  di  informazioni 
adeguate a supportare le esigenze decisionali di coloro che dovranno 
utilizzarle, per svolgere il cosiddetto ciclo del controllo direzionale 
di marketing;
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• il controllo direzionale di marketing, composto da molteplici attività, 
osservate con orizzonte temporale talvolta infra-annuale o annuale.
Tale  controllo  è  un  processo  circolare,  a  più  fasi  e  iterativo,  dove  per 
assicurarsi decisioni efficienti ed efficaci si segue un iter rigoroso:
• pianificazione,  che  significa  ricognizione  del  problema  e  ricerca 
delle possibili soluzioni;
• programmazione,  che  è  la  ricerca  dell'alternativa  migliore  e 
attuazione della decisione;
• misurazione, data dalla definizione dei parametri per la misura della 
Performance;
• valutazione,  che è verifica dei risultati e riaggiustamento continuo 
dell'azione di marketing.
Attuare  con  rigore  e  impegno  tale  ciclo  assicura  che  le  risorse  per  il 
marketing siano usate efficacemente per raggiungere gli obiettivi indicati 
nella pianificazione strategica, in quanto si controllano i rischi esterni (di 
mercato)  e  interni  (di  esercizio)  e  si  possono  prevenire  e  fronteggiare 
tempestivamente gli eventi imprevisti.
37
2.2 Il Marketing dei servizi
Parlare di marketing in Italia è piuttosto complicato. Al giorno d'oggi dopo 
molti anni dalle prime trattazioni di questo tema si assiste nel concreto ad 
una  certa  varietà  di  interpretazioni,  soprattutto  per  quel  che  concerne  i 
servizi, che solo recentemente hanno scoperto il marketing.
Il marketing si è andato diffondendo in Italia partendo dal settore dei beni 
di consumo e dalle grandi imprese per raggiungere successivamente i beni 
industriali  ed  i  servizi  da  un  lato,  e  le  aziende  di  media  e  piccole 
dimensioni, dall'altro.
Per quanto concerne i servizi, l'attuale maggior concentrazione di interesse 
per il marketing è correlato al crescente grado di concorrenzialità, diretta 
od indiretta, che è presente in molti casi e che si autoalimenta in un vero e 
proprio circolo virtuoso14:
• innanzitutto  l'aumento  dell'importanza  dei  servizi  nelle  economie 
avanzate  crea  uno  stato  di  attenzione  sia  nella  domanda  che 
nell'offerta, quindi
• da un lato l'aumento dell'attenzione dei consumatori per i servizi e 
quindi delle loro aspettative, 
• dall'altro  lato  un  crescente  affinamento  nella  conduzione  delle 
imprese di servizi al fine di cogliere le nuove opportunità di mercato 
ed eludere le minacce
• tutto ciò determina un conseguente grado di concorrenzialità
• che a sua volta porta ad un aumento dell'importanza del marketing e 
ad uno sviluppo ulteriore della posizione dei servizi nell'economia 
14 Cherubini S.(2007 Nuova Edizione Aggiornata), Marketing dei Servizi. Per lo sviluppo competitivo e 
la customer satisfaction ad uso di dirigenti e consulenti. Milano, FrancoAngeli p.51
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generale.
Il  livello complessivo dei consumatori  è  sicuramente aumentato insieme 
alla  capacità  di  critica  e  confronto.  Ciò  è  dovuto  ad  una  significativa 
crescita dello stato socio-culturale della popolazione grazie ai più elevati 
livelli di istruzione ed alla maggior informazione resa disponibile dai mezzi 
di comunicazione di massa, dalla maggior esperienza nei consumi, dall'uso 
di attrezzature e tecnologie innovative. Inoltre i recenti stati dell'economia 
contrassegnati  da  difficoltà  di  tipo  recessivo  hanno  sollecitato  il 
consumatore  a  spendere  bene  il  proprio  denaro  pretendendo  prestazioni 
adeguate ai sacrifici sopportati.
Queste volontà di maggior influenza dei consumatori in molti Paesi si sono 
concretizzate  anche  tramite  il  sorgere  e  lo  sviluppo  di  associazioni  di 
consumatori che possono esprimere in modo più esplicito le attese nonché 
difenderle.
Guardando  al  settore  dei  servizi  in  modo  specifico,  sembra  che  molto 
spesso le aziende si preoccupino soprattutto di utilizzare strumenti quali le 
ricerche di  mercato,  la  pubblicità,  ecc.,  ipotizzando che questo  impiego 
permetta automaticamente di operare in chiave di marketing. Al contrario, 
il marketing è, innanzitutto, mentalità, modo di pensare il proprio rapporto 
con il consumatore e poi strumentazione.
Le aziende di servizi si trovano molto spesso nella necessità di svolgere 
un'azione  di  coerenza  nel  medio-lungo  termine  al  fine  di  costruirsi  e 
mantenere  una  valida  immagine  globale,  per  soddisfare  le  esigenze  di 
fiducia e collaborazione.
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2.3 I quattro stadi dell'efficienza operativa
Senza un'efficace gestione operativa una società è fuori mercato, in quanto 
non ha niente da offrire al cliente. 
La  ricerca  dell'efficienza  operativa  può  rivelarsi  fondamentale  per 
mantenere la  competitività  nel  lungo periodo.  Tuttavia,  l'efficienza deve 
essere considerata anche in relazione all'efficacia del sistema dal punto di 
vista del consumatore.
Accade spesso che i consumatori vengano considerati un limite, soprattutto 
quando presenti in numero considerevole. Una prospettiva del genere però 
trascura un'opportunità non indifferente: i clienti possono rivelarsi d'aiuto 
alle attività operative. D'altro canto, una visione così rosea presuppone il 
riconoscimento da parte dei dipendenti operativi dell'importanza delle loro 
controparti di marketing.
Non è sufficiente proporre nuovi prodotti da erogare attraverso il sistema, 
ma è anche necessario considerare il loro impatto sull'intero sistema.
Il modo in cui le società di servizi guardano all' "efficienza operativa" si 
può descrivere con quattro stadi15:
1. Servizio disponibile
2. Raggiungimento di una relativa specializzazione
3. Raggiungimento di competenze distintive
4. Fornitura di un servizio di livello globale
15 Richard B. Chase e Robert H. Hayes, Beefing up operations in service firms,Sloan Management 
Review (1991), pp. 15-26
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2.3.1 Primo stadio
Per un'azienda a questo stadio di efficienza, le attività operative sono una 
sorta di "male necessario". Il settore operativo è impegnato esclusivamente 
a  rispondere  alle  esigenze  del  resto  dell'organizzazione  e  a  fornire  il 
servizio in base alle specifiche richieste;  il  suo obiettivo principale è di 
evitare gli errori. Il supporto del back office è minimizzato per mantenere 
bassi i costi. Anche gli investimenti in tecnologia sono ridotti al minimo, 
come pure quelli per l'addestramento front line. Il management definisce le 
competenze in base ai compiti del personale e, quando possibile, lo paga ai 
minimi livelli contrattuali.
2.3.2 Secondo stadio
Questo  livello  di  efficienza  è  spesso  contraddistinto  dall'arrivo  della 
concorrenza.  Non è più sufficiente disporre di  un sistema operativo che 
funzioni  e  basta.  L'azienda deve ora cercare un feedback da parte della 
clientela, sia per quanto riguarda i costi sia per quanto riguarda la qualità 
erogata e percepita del servizio. A questo stadio, il settore operativo diventa 
molto più orientato all'esterno e spesso cerca di imparare dal confronto con 
le aziende leader nel settore.
Gli  investimenti  in tecnologia cominciano ad essere giustificati dal  fatto 
che quest'ultima può facilitare  una riduzione dei  costi.  Il  contributo del 
back office all'offerta del servizio viene ormai riconosciuto, anche se tende 
a essere trattato come una funzione interna. Nella gestione del personale 
front line l'attenzione si sposta dal controllo dei dipendenti alla gestione del 
processo.
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2.3.3 Terzo stadio
A questo stadio, il sistema operativo ha raggiunto la capacità di eccellere 
costantemente nella fornitura del servizio, con il sostegno della funzione di 
gestione  del  personale  e  di  sistemi  che  permettono  di  focalizzare 
l'attenzione sul cliente. L'azienda ha imparato a padroneggiare il nucleo del 
servizio  e  comprende  quanto  possa  essere  complesso  introdurre 
cambiamenti  nelle  attività  operative.  Il  back  office  è  ora  considerato 
importante quanto il personale di contatto. La tecnologia non è più vista 
unicamente  come  fonte  di  contenimento  dei  costi,  ma  anche  come  un 
mezzo per migliorare il servizio reso alla clientela.
I  maggiori  cambiamenti  si  possono manifestare nella  forza  lavoro e nel 
modo in cui è gestito il  personale di  contatto. Quest'ultimo ha infatti  la 
possibilità  di  scegliere  fra  diverse  procedure  e  non  è  strettamente 
controllato come prima. Il ruolo del management consiste nel dare ascolto 
ai clienti e nel formare il personale a contatto con il pubblico.
2.3.4 Quarto stadio
Per sostenere  questo  livello  di  prestazioni,  il  settore  operativo non solo 
dev'essere in grado di eccellere sempre e costantemente, ma deve anche 
essere estremamente veloce nell'apprendimento e nell'innovazione. Il back 
office adesso deve essere più pro-attivo, sviluppare le proprie competenze e 
creare nuove opportunità. La tecnologia è vista come una fonte necessaria 
per innovare, per fare cose che la concorrenza non è in grado di fare.
La forza lavoro deve divenire una fonte di innovazione, non solo una forza 
operativa. Per realizzare questo obiettivo, i supervisori dei dipendenti non 
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devono solo essere una fonte di addestramento, ma devono diventare un 
punto di riferimento.
Come tali,  essi  devono farsi  carico dello sviluppo personale della  forza 
lavoro,  in  modo  che i  dipendenti  possano acquisire  le  competenze loro 
necessarie per diventare fonti di innovazione dell'azienda.
2.3.5 Il marketing e l'equilibrio operativo
Un modo di esaminare i compiti  del marketing consiste nel considerarli 
come  la  capacità  di  sposare  i  bisogni  del  consumatore  con  le  capacità 
produttive  dell'azienda  e  la  tecnologia.  Una  tale  unione  richiede 
necessariamente  dei  compromessi  poiché  è  difficile  che  si  riescano  a 
soddisfare i bisogni in maniera completa ed economica. Nel campo della 
produzione di beni tangibili, per realizzare questo connubio è necessario 
che  il  marketing  comprenda  le  capacità  della  produzione,  nonché  del 
settore Ricerca e Sviluppo dell'impresa, compito facilitato dal fatto che le 
funzioni sono separabili proprio grazie alla natura tangibile dei beni che 
possono essere immagazzinati.
In un'impresa di servizi  il  problema diventa di dimensioni notevolmente 
maggiori.  Alcuni  aspetti  significativi  della  gestione  operativa  diventano 
parte del prodotto stesso, poiché creano l'esperienza interattiva che apporta 
il beneficio al cliente. Il successo del marketing dei servizi richiede una più 
profonda comprensione dei limiti  e delle opportunità date dalla gestione 
delle attività operative.
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2.4 Il processo decisionale del consumatore 
L'approccio  di  marketing  si  basa  principalmente  sull'orientamento  al 
consumatore. Oggi è più che mai importante capire a fondo i consumatori, 
in modo da rendersi conto dei criteri che tengono in considerazione nella 
scelta fra i vari servizi offerti e con i quali danno un giudizio dopo averne 
usufruito. 
Durante i tre stadi del pre-acquisto, del consumo e della valutazione post-
acquisto,  i  consumatori  ricorrono a  un  qualche  processo  o  modello  per 
prendere  una  decisione.  Va  però  ricordato  che  questi  modelli  non sono 
completamente affidabili, anche perchè la mente del consumatore spesso 
rimane una sorta di mistero.
Per commercializzare efficacemente i servizi, il responsabile del marketing 
deve  conoscere  i  processi  psicologici  che  sono  alla  base  del  processo 
decisionale  del  consumatore,  quali  il  processo  di  scelta  fra  le  possibili 
alternative che precede l'acquisto, le reazioni del consumatore durante la 
fruizione del servizio e la valutazione del servizio stesso dopo il consumo. 
Anche se non potremo mai comprendere appieno i meccanismi che guidano 
le scelte dei consumatori, il loro processo decisionale aiuta a organizzare le 
idee  e  a  orientare  le  ricerche  di  marketing  relativamente  al  loro 
comportamento.
2.4.1 Lo stadio del pre-acquisto
Questo stadio ha inizio quando il consumatore riceve uno stimolo che lo 
spinge a considerare la possibilità di effettuare un acquisto. Lo stimolo può 
essere di natura pubblicitaria, sociale o fisica:
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• i segnali pubblicitari sono il risultato degli sforzi promozionali;
• i segnali sociali derivano da un gruppo di pari del consumatore o da 
altre persone influenti;
• i  segnali  fisiologici  come  la  sete  o  la  fame  possono  far  nascere 
stimoli all'acquisto.
Una volta che il consumatore ha ricevuto uno stimolo, la fase successiva 
consiste nel riconoscimento dell'esistenza di un problema o di un bisogno. 
Durante  la  fase  di  identificazione del  bisogno,  il  consumatore  valuta  se 
l'esigenza di un dato prodotto sia reale. Il problema può derivare da una 
mancanza o da un desiderio insoddisfatto. Se il consumatore non riconosce 
l'esistenza  di  un  bisogno  o  di  un  desiderio  insoddisfatto,  il  processo 
decisionale  si  ferma;  in  caso  contrario,  passa  alla  fase  di  ricerca  delle 
informazioni.
Nella fase del pre-acquisto il consumatore si dedica allora alla ricerca di 
informazioni  riguardo  alle  possibili  alternative.  Durante  il  processo 
decisionale  è  improbabile  che  il  consumatore  valuti  tutte  le  alternative 
possibili;  sceglierà  invece  tra  un  elenco  di  possibilità  piuttosto  ridotto, 
basato su precedenti esperienze, sulla comodità e sulle conoscenze tramite 
ricerche  interne,  come  ad  esempio  le  esperienze  pregresse,  o  ricerche 
esterne, come l'ascolto delle opinioni di amici.
Una volta raccolte le informazioni pertinenti  sia da fonti  interne che da 
fonti esterne, il consumatore arriverà a un insieme di soluzioni possibili per 
il suo problema, che vengono vagliate durante la fase di valutazione delle 
alternative. Il consumatore può procedere a una valutazione emotiva delle 
alternative,  vale  a  dire  basandosi  sull'intuito,  oppure  a  una  vautazione 
sistematica,  cioè  servendosi  di  un  modello  di  valutazione  dei  singoli 
attributi di offerta. 
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2.4.2 Lo stadio del consumo
Finora  abbiamo  esaminato  lo  stadio  del  pre-acquisto  del  processo 
decisionale:  un  risultato  importante  di  questo  stadio  è  la  decisione  di 
rivolgersi  a  una  certa  marca  all'interno  della  categoria  di  servizi  in 
questione. In questa fase, il consumatore può operare una scelta di punto 
vendita, decidendo di recarsi in un determinato negozio, o una scelta di un 
processo di acquisto senza negozio, decidendo di effettuare l'acquisto da un 
catalogo, su Internet o tramite posta. Tale decisione comporta la nascita di 
una serie di aspettative in merito alle prestazioni del prodotto. Nel caso dei 
beni materiali, il consumatore passa quindi all'utilizzazione del prodotto e 
in seguito procede all'eliminazione degli eventuali residui materiali rimasti. 
Le  tre  attività,  vale  a  dire  acquisto,  utilizzo  ed  eliminazione  vengono 
raggruppate in quel che si definisce il processo di consumo.
2.4.3 Lo stadio della valutazione postacquisto
Una  volta  effettuata  la  scelta  e  consumato  il  prodotto,  ha  luogo  la 
valutazione  post-acquisto.  Durante  questa  fase  i  consumatori  possono 
sperimentare vari livelli di dissonanza cognitiva, definita come il timore di 
non aver  operato una scelta  corretta.  I  responsabili  di  marketing  spesso 
cercano  di  ridurre  la  dissonanza  cognitiva  rassicurando  il  cliente  sulla 
validità della scelta compiuta; tra queste strategie rientrano la fornitura di 
assistenza  post-vendita  ai  clienti,  l'inclusione  di  garanzie  e  di  lettere 
rassicuranti all'interno delle confezioni, e il consolidamento della decisione 
del cliente attraverso la pubblicità dell'impresa. 
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2.4.4 Il rischio percepito
Diversamente da quanto accade con i beni, durante la fase del pre-acquisto, 
i consumatori di servizi tendono a percepire un livello di rischio maggiore. 
Negli anni Sessanta per la prima volta viene proposto il concetto di rischio 
percepito, per spiegare il comportamento del consumatore.16
Il rischio percepito è costituito da due dimensioni:
• le conseguenze: il livello di importanza e/o di pericolo del risultato 
derivante da ogni decisione del consumatore;
• l'incertezza:  la  possibilità  soggettiva  che  questi  risultati  si 
verifichino.
Esistono cinque tipi  di  rischio percepito, basati  su cinque tipi  diversi  di 
risultato: finanziario, della prestazione, fisico, sociale e psicologico.17
Il  rischio  finanziario  è  rappresentato  dal  fatto  che,  se  il  servizio  non 
funziona del tutto o non funziona come dovrebbe, il consumatore subisce 
una perdita finanziaria.
Il  rischio  della  prestazione  si  riferisce  all'idea  che  il  bene  o  il  servizio 
prescelto potrebbe rivelarsi inadatto a svolgere il  compito per il  quale è 
stato acquistato.
Il  rischio  fisico  si  verifica  invece  quando  il  cattivo  funzionamento  del 
servizio può addirittura recare danno all'incolumità fisica del consumatore.
Il  rischio  sociale  indica  che  il  consumatore  può  vedere  danneggiato  il 
proprio status sociale in seguito ad un particolare acquisto.
16 R.A. Bauer, Consumer Behavior as Risk Taking, in Dynamic Marketing for a Changing World, R.S. 
Hancock, Chicago, American Marketing Association, 1960, pp 389-398.
17 L. Kaplan, G.J. Jacoby, Components of Perceived Risk in Product Purchase;A cross-Validation. 
Journal of Applied Psychology 59 (1974); pp. 278-291
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Il  rischio  psicologico  concerne  la  potenziale  influenza  dell'acquisto 
sull'autostima del consumatore.
Alcuni  sostengono  che  il  maggior  livello  di  rischio  percepito  è  dovuto 
all'impossibilità  di  disporre di  informazioni  adeguate prima di effettuare 
l'acquisto. Parte della letteratura economica suggerisce che i beni e i servizi 
possiedano tre diverse proprietà:
• attributi di ricerca: possono essere valutati prima dell'acquisto;
• attributi di esperienza: non possono essere valutati finché il servizio 
non è stato consumato;
• attributi  sulla  fiducia:  non  possono  essere  valutati  con  certezza 
subito dopo l'acquisto.
A causa  della  natura  dei  servizi,  spesso  è  estremamente  difficile  per  i 
consumatori valutare un servizio prima dell'acquisto. 
I servizi, pertanto, non possiedono molte caratteristiche che possono essere 
individuate con la ricerca. Sono caratterizzati in prevalenza da attributi che 
possono  essere  individuati  dai  consumatori  solo  dopo  l'erogazione  del 
servizio stesso e sono quindi identificabili con l'esperienza. Infine, ci sono 
caratteristiche che sono difficilmente valutabili anche dopo che il servizio è 
stato erogato; esse sono quindi attributi che si basano sulla fiducia che il 
cliente nutre nei confronti del venditore.
2.4.5 La fedeltà alla marca
Il  consumatore  non ama  correre  rischi  e,  quando  possibile,  cercherà  di 
ridurre  il  livello  di  rischio durante  il  processo  d'acquisto.  Una possibile 
strategia  è  quella di  rimanere  fedele  ad una determinata  marca  o punto 
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vendita. La fedeltà alla marca si basa sul grado di soddisfazione ottenuto 
dal  consumatore  in  passato:  se  i  consumatori  sono  soddisfatti  dei  loro 
fornitori di servizi, difficilmente saranno stimolati a cercarne di nuovi.
La maggiore fedeltà alla marca, tuttavia, può essere imposta anche dalle 
scarse possibilità di scelta, come ad esempio per quanto riguarda i servizi 
pubblici.
Infine, per i servizi, la fedeltà alla marca può essere maggiore a causa dei 
numerosi  costi  di  cambiamento  che  possono  derivare,  a  seconda  del 
prodotto, dal passaggio da un fornitore di servizi all'altro
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Capitolo 3
La Strategia del Servizio
3.1 Determinare il prezzo dei servizi
Fra le tradizionali variabili del marketing mix utilizzate per influenzare le 
decisioni  d'acquisto  dei  consumatori,  lo  sviluppo di  efficaci  strategie  di 
determinazione dei prezzi rimane tra le più sfuggenti.
Oggigiorno  il  prezzo  rimane  ancora  una  delle  aree  di  marketing  meno 
indagate e conosciute; in particolare, nell'ambito della determinazione dei 
prezzi dei servizi, spesso mancano ricerche ed applicazioni pratiche. 
La percezione del valore da parte di un acquirente rappresenta il trade-off 
tra i benefici percepiti del servizio che deve essere acquistato da una parte e 
il  sacrificio  percepito  in  termine del  prezzo da  pagare  dall'altra.  I  costi 
complessivi  sostenuti  dai  clienti  vanno  al  di  là  del  semplice  prezzo 
monetario corrisposto per il servizio. Vi sono infatti anche i costi figurati di 
tempo, i costi di energia e i costi psicologici, che rispecchiano il tempo e i 
fastidi che il cliente deve sopportare per ricevere il servizio. Nello stesso 
modo, il valore complessivo per il cliente non è dato unicamente dal valore 
del prodotto, ma anche dal valore del servizio, dal valore del personale e 
dal valore dell'immagine18.
Se il costo totale per il cliente è un indicatore del sacrificio necessario per 
ottenere il valore, allora il prezzo sarà un deterrente e potrà comportare un 
calo della  domanda.  Se  invece il  segnale  rappresentato dal  prezzo è un 
indicatore del beneficio o del valore, allora il prezzo sarà allettante e potrà 
comportare un aumento della domanda. A causa del rapporto percepito tra 
18 Philip Kotler, Marketing Management, 8ed., Englewood Cliffs, NJ,Prentice-Hall (1994), p.38
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costi  e  benefici,  gli  acquirenti  possiedono  soglie  di  prezzi  minime  e 
massime.
I consumatori sono disposti a spendere denaro, tempo e sforzi in cambio 
dell'insieme  di  benefici  offerto  dal  fornitore  di  servizi.  Alcune  teorie 
economiche  suggeriscono  che  i  consumatori  identificano  un  prezzo  di 
riserva, che rappresenta il valore che essi attribuiscono a tali benefici. A 
patto che il costo totale per il consumatore sia inferiore al prezzo di riserva, 
egli sarà disposto ad acquistare il prodotto. Se il consumatore acquista il 
prodotto ad un prezzo inferiore rispetto a quello di riserva, si verrà a creare 
un surplus del consumatore.
3.1.1 La domanda
Esiste una serie di considerazioni sulla domanda che contraddistingue la 
determinazione dei prezzi dei servizi  da quella dei beni.  Innanzitutto va 
precisato che la domanda di servizi tende a essere meno elastica e che gli 
aumenti dei costi vengono semplicemente fatti ricadere sui consumatori. In 
secondo luogo,  i  consumatori  spesso  includono in  un  unico  pacchetto  i 
prezzi dei servizi.
La domanda di servizi tende ad essere inelastica: in linea di principio, nel 
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Determinazione
dei prezzi
Domanda Concorrenza Clienti Costi Offerta
caso dei servizi i consumatori sono disposti a pagare prezzi più elevati se 
ciò significa un minore livello di rischio percepito. Questo dipende dalle 
conseguenze e dall'incertezza.
Gli esperti hanno individuato dieci fattori che influenzano la sensibilità al 
prezzo dei consumatori, che diminuisce se19:
1. il numero percepito di alternative diminuisce;
2. il valore distintivo percepito del servizio aumenta;
3. i costi di cambiamento aumentano; 
4. diventa più difficile fare un paragone con i sostituti;
5. la misura in cui il prezzo viene indicato come indicatore di qualità 
aumenta;
6. la spesa è relativamente modica in termini di denaro o di percentuale 
del reddito familiare;
7. i consumatori sono meno sensibili riguardo al beneficio finale;
8. i costi condivisi aumentano;
9. il  prezzo  viene  percepito  come  equo  rispetto  ai  prezzi  di  servizi 
analoghi acquistati in circostanze simili;
10. la capacità del consumatore di creare delle scorte diminuisce.
La sensibilità al prezzo varia insieme al tipo di servizio, ma in generale si 
può  affermare  che  la  domanda  di  servizi  tende  ad  essere  inelastica. 
Pertanto,  le  aziende  devono  valutare  quali  sono  i  fattori  che  incidono 
maggiormente sulle decisioni di acquisto del loro mercato obiettivo.
È necessario  considerare  l'elasticità  incrociata  della  domanda:  i 
consumatori  spesso  includono  inconsciamente  in  un  unico  pacchetto  i 
prezzi  dei  servizi.  I  guadagni  complessivi,  pertanto,  possono  essere 
19 K. Douglas Hoffman e L.W. Turley, Toward an Understanding of Consumer Price Sensivity for 
Professional Services, in Developments in Marketing Science, Charles H. Noble, a cura di Miami, FL, 
Academy of Marketing Science (1999), pp. 169-173
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massimizzati  considerando  attentamente  l'elasticità  incrociata  dell'offerta 
complessiva del prodotto. 
L'elasticità incrociata della domanda indica il grado con cui la domanda di 
un servizio reagisce alla variazione di prezzo di un altro servizio. Se tale 
rapporto è negativo, allora i due servizi si dicono complementari. Se invece 
il rapporto è positivo, i servizi vengono detti sostituti, poichè l'aumento del 
consumo  di  uno  dei  due  servizi  comporta  la  diminuzione  del  consumo 
dell'altro.
3.1.2 I costi
I  costi  sono  un  argomento  che  andrà  necessariamente  considerato  per 
elaborare una strategia di determinazione dei prezzi.
In primo luogo, poichè spesso il prezzo del servizio viene formalizzato solo 
ad erogazione avvenuta e quindi i consumatori rimangono in una notevole 
incertezza.  Anche  se  durante  la  fase  del  pre-acquisto  il  consumatore 
possiede  un  prezzo  base  con  cui  fare  confronto,  molti  servizi  vengono 
personalizzati proprio al momento dell'erogazione.
In  secondo luogo,  poichè i  servizi  non hanno un costo  del  venduto,  la 
determinazione dei prezzi è più difficile. Fare una stima precisa dei costi 
che un'impresa deve sostenere è piuttosto difficile, anche perchè quando si 
produce  un  bene  intangibile  il  costo  del  venduto  rappresenta  solo  una 
piccola  parte  dei  costi  totali.  A causa  della  fluttuazione  della  domanda 
spesso  è  difficile  prevedere  con  esattezza  la  quantità  di  manodopera 
necessaria. Per quanto concerne i servizi, il comune approccio di pricing, 
ossia quello orientato ai costi, è quantomeno difficile, considerando inoltre 
che il rapporto costi fissi/variabili è molto elevato.
Infine,  la  produzione  in  serie  dei  servizi  permette  economie  di  scala 
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limitate.  A causa  dell'inseparabilità  e  della  deperibilità,  non  è  possibile 
ricorrere all'uso di scorte per far fronte alla domanda, tanto più che spesso è 
necessaria  la  compresenza  del  consumatore  e  del  fornitore  affinché  il 
servizio  venga  erogato.  Ciò  comporta  che  i  produttori  di  servizi,  nella 
maggior parte dei casi, producano i servizi su ruchiesta e non in anticipo.
3.1.3 I clienti
Le considerazioni sui clienti riguardano il prezzo che i consumatori sono 
disposti  a  pagare  per  il  servizio.  Il  prezzo  dei  servizi  è  uno  dei  pochi 
attributi  di  ricerca di cui i  consumatori  possono disporre nel valutare le 
alternative. A causa della loro intangibilità, i servizi sono contraddistinti da 
pochi attributi di ricerca. Il valore informativo del prezzo diminuisce con 
l'aumento della disponibilità di  altre informazioni;  in altri  casi  invece si 
ritiene che la  fiducia dei clienti  nel  prezzo sia a  forma di  U, in quanto 
l'importanza del prezzo aumenta se vi sono pochi indicatori, diminuisce con 
molti indicatori e aumenta nuovamente se i clienti vengono sommersi da 
troppe informazioni.
Spesso,  inoltre,  il  prezzo diventa  un  indicatore  di  qualità.  I  fornitori  di 
servizi devono considerare anche il messaggio che il prezzo invia ai clienti. 
Il  prezzo  ha  un  ruolo  fondamentale  quale  elemento  informativo  nel 
processo  decisionale  di  acquisto  del  consumatore.  La  teoria  decisionale 
suggerisce che, per valutare la qualità del prodotto, i consumatori fanno uso 
dei segni che sono facilmente accessibili. Data la sua importanza, il prezzo 
dovrebbe  quindi  essere  l'indicatore  principale  nella  valutazione  della 
qualità.
Infine,  nel  caso  dei  servizi,  i  consumatori  possiedono  meno  certezze 
rispetto al prezzo di riserva. Quest'ultimo corrisponde alla cifra massima 
54
che l'acquirente è disposto a pagare. Se il prezzo di riserva è maggiore del 
prezzo  del  servizio,  il  consumatore  sarà  più  incline  ad  acquistarlo.  Se 
invece  il  prezzo  di  riserva  è  inferiore  al  prezzo  reale  del  servizio,  al 
consumatore  viene  preclusa  l'opportunità  di  acquistare  quel  determinato 
servizio.
3.1.4 La concorrenza
Vi sono due principali considerazioni da fare sulla concorrenza. La prima 
consiste  nel  fatto  che è  difficile  operare  un confronto tra  i  prezzi  delle 
offerte  dei  servizi,  rendendo  il  pricing  basato  sulla  concorrenza  una 
questione di secondaria importanza rispetto a quanto avviene per i beni.
Inoltre, quando si fissa il prezzo di un servizio ci potrebbe sempre essere un 
particolare  concorrente  da  tenere  a  mente:  il  consumatore  "fai  da  te".  I 
consumatori sono infatti più che disposti ad usufruire di servizi self-service 
in  nome, fra l'altro,  del  risparmio e della personalizzazione del risultato 
finale.
3.1.5 L'offerta
La strategia  di  determinazione dei  prezzi  implica  tre  considerazioni  sui 
prezzi. 
In primo luogo, nel settore dei servizi, il prezzo si nasconde dietro molti 
nomi, pertanto può essere percepito diversamente a seconda dell'ambito di 
attività. 
In secondo luogo, poiché è impossibile immagazzinare i prodotti servizio, i 
consumatori di servizio dovrebbero essere meno sensibili al prezzo e meno 
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inclini  a  posticipare  il  momento  dell'acquisto  in  attesa  di  un'offerta 
migliore.
Infine, la  determinazione dei prezzi per linea di prodotti, che consiste nel 
fissare  il  prezzo  di  versioni  differenti  dello  stesso  prodotto  o  nel 
raggruppare  prodotti  simili,  è  una  strategia  ampiamente  usata  nella 
commercializzazione  dei  beni.  I  consumatori  possono  valutare  con  più 
facilità le differenze tra le varie versioni, in quanto la tangibilità crea gli 
attributi di ricerca che, come abbiamo già visto, aiutano i consumatori a 
valutare obiettivamente i prodotti.
Di solito, la determinazione dei prezzi per linea di prodotti offre maggiori 
alternative ai clienti e maggiori opportunità di massimizzare i profitti alle 
aziende. Tuttavia,  nel caso dei  servizi,  questa strategia la maggior parte 
delle volte porta alla confusione e allo smarrimento dei clienti.
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3.2 La comunicazione nei servizi
Il  ruolo  principale  della  strategia  di  comunicazione  dell'impresa  è  di 
informare i consumatori, convincerli o ricordare loro il servizio offerto; in 
poche  parole  lo  scopo  principale  è  creare  una  consapevolezza  nei 
consumatori  e  posizionare  l'offerta  tra  le  alternative  da  loro  conosciute. 
Inoltre,  anche quando il consumatore è già al  corrente dell'esistenza del 
prodotto,  può  comunque  avere  bisogno  di  uno  stimolo  a  provarlo  e  di 
informazioni sulle modalità di utilizzo. La comunicazione dell'offerta del 
servizio  può  essere  effettuata  attraverso  le  fonti  impersonali,  come  ad 
esempio  i  mass  media,  oppure  attraverso  le  fonti  personali,  come  può 
accadere con il passaparola. 
Logicamente,  gli  obiettivi  e  le  strategie  della  comunicazione  variano  a 
seconda della natura dell'audience-obiettivo, rendendosi necessario mettere 
a punto strategie  diverse  a seconda del  segmento:  le  strategie rivolte ai 
consumatori esistenti punteranno a influenzare o modificare i meccanismi 
di  fruizione  del  servizio,  mentre  quelle  rivolte  ai  potenziali  utenti 
cercheranno di spingerli all'utilizzo.
3.2.1 Lo sviluppo di una strategia di comunicazione20
Lo sviluppo di una solida strategia di comunicazione poggia le basi sugli 
elementi fondamentali della strategia di marketing: l'identificazione di un 
mercato  obiettivo,  la  scelta  di  una  strategia  di  posizionamento  e  la 
creazione di un mix di  comunicazione rivolto all'audience obiettivo che 
consolidi la strategia di posizionamento prescelta.
20 Hoffman K. D., Bateson J. E. G., Iasevoli G. (2007), Marketing dei servizi, Milano, APOGEO pp.187-
197
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Le  priorità  del  triplice  obiettivo  della  strategia  di  comunicazione, 
informare,  convincere  e  ricordare,  variano  durante  il  ciclo  di  vita  del 
prodotto e a seconda che l'impresa si rivolga a clienti o a persone che non 
usufruiscono del servizio.
Il processo di sviluppo di una strategia di comunicazione segue le stesse 
tappe indipendentemente dal fatto che riguardi un bene o un servizio. Per 
prima cosa l'impresa di servizi deve analizzare i bisogni dei consumatori e 
suddividere questi ultimi in segmenti di mercato omogenei in relazione ai 
bisogni  da  soddisfare.  Successivamente  è  necessario  considerare  il 
potenziale  in  termini  di  profitti  e  crescita  di  ogni  segmento  e  la  sua 
compatibilità con le risorse e con gli obiettivi dell'azienda. I segmenti verso 
cui l'impresa indirizza la sua offerta sono detti target.
Selezionato il target, l'impresa di servizi può procedere all'elaborazione di 
una  strategia  di  posizionamento  che  le  consenta  di  differenziarsi  dai 
concorrenti  agli  occhi  dei  consumatori.  Per  un'impresa  di  servizi  tale 
operazione  è  particolarmente  delicata  a  causa  dell'intangibilità  che  non 
permette ai consumatori di valutare completamente le differenze.
In sostanza, il posizionamento implica una manipolazione strategica delle 
variabili del marketing mix dell'impresa, ognuna delle quali è controllabile: 
prodotto, prezzo, comunicazione, distribuzione, strutture tangibili, persone 
e processi.
Se assemblato in maniera efficace, il marketing mix può controbilanciare 
gli  effetti  dei  fattori  incontrollabili  che caratterizzano qualsiasi  ambiente 
operativo;  tra  questi  abbiamo  i  progressi  tecnologici,  i  bisogni  dei 
consumatori, i concorrenti esistenti ed emergenti, le norme legislative, le 
condizioni  economiche  e  gli  effetti  della  stagionalità  che  concorrono  a 
modificare l'ambiente in cui l'azienda si trova ad operare. Le imprese che 
non riescono a modificare la propria strategia spesso non sopravvivono nel 
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lungo periodo.
3.2.2 Il mix di comunicazione
L'attività di promozione, o mix di comunicazione, rende nota la strategia di 
posizionamento  dell'impresa  ai  mercati  pertinenti,  che  racchiudono  i 
consumatori, i dipendenti, gli azionisti e i fornitori.
Per  mix  di  comunicazione  si  intende  l'insieme  degli  strumenti  di 
comunicazione a disposizione degli uomini di marketing. 
Gli  elementi che tradizionalmente compongono il  mix di comunicazione 
ricadono in quattro grandi categorie: vendita personale, pubblicità sui mass 
media,  propaganda  e  pubbliche  relazioni  e  promozione  delle  vendite. 
L'impiego di più di uno strumento di comunicazione o l'utilizzo ripetuto 
dello  stesso  strumento  aumentano le  probabilità  che i  clienti  esistenti  e 
quelli  potenziali  siano esposti  al  messaggio dell'azienda,  lo  associno ad 
essa  e  lo  memorizzino.  Rafforzando  il  messaggio,  l'impresa  cerca  di 
chiarire chi è e che cosa ha da offrire. Il mix di comunicazione spesso pone 
le basi per le future interazioni con i consumatori potenziali, rendendo più 
semplici i contatti sia per i clienti che per i fornitori.
3.2.3 La definizione degli obiettivi 
Gli obiettivi del mix di comunicazione sono spesso strettamente collegati 
allo stadio dell'offerta del servizio all'interno del ciclo di vita del prodotto. 
Di solito, l'informazione è il principale obiettivo comunicativo durante la 
fase dell'introduzione e della crescita del ciclo di vita del prodotto.
Le  comunicazioni  informative  presentano  l'offerta  del  servizio  e 
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contribuiscono a diffondere il nome del marchio dell'azienda. Inoltre, esse 
incoraggiano a provare il servizio e spesso aiutano il personale di vendita a 
prepararsi ai propri compiti futuri.
Quando  i  fornitori  di  servizi  professionali  cominciano  a  reclamizzare  i 
propri servizi, gli obiettivi di informazione sono solitamente il primo passo. 
Le comunicazioni informative sono meno invadenti rispetto ad altre forme 
di  comunicazione e forniscono un servizio  pubblico ai  consumatori  che 
altrimenti non potrebbero venire a conoscenza o avere accesso alla gamma 
di servizi disponibili. Durante lo stadio della crescita e della maturità gli 
obiettivi  della  comunicazione  tendono  ad  acquisire  un  livello 
maggiormente  persuasivo.  Essi  consistono  nella  creazione  di  un 
atteggiamento positivo nei confronti dell'offerta rispetto alle alternative dei 
concorrenti,  nel tentativo di suscitare un'immediata azione di acquisto, e 
nella valorizzazione dell'immagine aziendale.
Le imprese di servizi professionali spesso sconsigliano l'uso di pubblicità 
persuasive  poiché  potrebbero  mettere  i  soci  l'uno  contro  l'altro,  senza 
contare  che  potrebbero  sminuire  l'immagine  dell'azienda  stessa;  sono 
consigliabili  messaggi  promozionali  che  contengono  principalmente 
informazioni.
Infine,  durante  gli  stadi  di  maturità  e  di  declino,  gli  obiettivi  della 
comunicazione  tendono  a  utilizzare  messaggi  di  persuasione  o  di 
sollecitazione,  ritenuti  meno  invadenti  e  quindi  più  accettabili  di  quelli 
persuasivi. Essi mirano a influenzare i clienti acquisiti a fare nuovi acquisti, 
a creare un rapporto costante con la clientela esistente ricordando ai clienti 
che l'impresa attribuisce grande valore al loro rapporto e a confermare le 
precedenti  decisioni  dei  clienti,  riducendo  così  i  livelli  percepiti  di 
dissonanza cognitiva.
60
3.3 La parte tangibile dell'impresa di servizi
La gestione della parte fisica dell'impresa riguarda ogni elemento tangibile, 
dalle  strutture  alle  brochure  e  biglietti  da  visita,  al  personale.  La  parte 
tangibile  influisce  sull'esperienza  del  consumatore  per  l'intera  durata 
dell'interazione. Poiché i servizi sono intangibili, i clienti hanno difficoltà 
nel valutare oggettivamente la qualità del servizio e spesso si affidano alle 
prove tangibili che lo accompagnano. 
Il  ruolo  della  parte  tangibile  nella  commercializzazione  dei  prodotti 
intangibili è sfaccettato. La parte tangibile comprende tre ampie categorie:
1. Aspetto esteriore delle strutture: tra gli elementi che lo compongono 
vi sono la forma esteriore, i segnali, il parcheggio, il paesaggio e 
l'ambiente circostante.
2. Aspetto interno: comprende l'arredamento, le attrezzature impiegate 
per servire i clienti o per gestire l'impresa, i segnali, la disposizione, 
la qualità dell'aria e la temperatura.
3. Altri  elementi  materiali:  sono  rappresentati  da  biglietti  da  visita, 
articoli  di  cancelleria,  scontrini,  relazioni,  aspetto  del  personale, 
uniformi e brochure21.
Ovviamente  l'impiego  di  elementi  tangibili  varia  a  seconda  del  tipo  di 
impresa. Indipendentemente dalla misura in cui vi fanno ricorso, tutte le 
imprese di servizi devono però riconoscere l'importanza della gestione della 
parte tangibile in virtù del suo ruolo:
21 Mary Jo Bitner, Servicescapes: The Impact of Physical Surroundings on Customers and Employees, 
Journal of Marketing 56 (1992) pp. 57-71
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• nel realizzare il packaging del servizio;
• nel facilitare il fluire del processo di erogazione del servizio;
• nell'unire  dipendenti  e  consumatori  in  termini  di  ruolo, 
comportamento e rapporti;
• nella differenzazione rispetto ai concorrenti22.
3.3.1 Differenze tra imprese a basso contatto ed imprese ad alto  
contatto
Un tema che va considerato è quello del diverso grado di contatto con il 
cliente che comporta delle notevoli differenze strutturali tra imprese. 
A seconda del grado di contatto, le strategie variano in termini di posizione 
dell'impresa,  di  disposizione spaziale,  di  progettazione del prodotto e di 
ideazione del processo. Le imprese ad alto contatto sono le imprese che 
offrono servizi self-service e/o servizi interpersonali, mentre le imprese a 
basso contatto sono quelle che offrono servizi a distanza.
La scelta dell'ubicazione dell'impresa dipende dal livello di contatto con il 
consumatore durante il processo produttivo. Se i consumatori costituiscono 
un elemento indispensabile, allora la collocazione della sede dell'impresa in 
una posizione comoda e vicina ai  consumatori  permetterà all'impresa di 
conseguire un vantaggio competitivo. Al contrario, per le imprese a basso 
contatto è meglio una sede che sia più comoda per i dipendenti, per le fonti 
di approvvigionamento e per la vicinanza alle principali vie di trasporto.
Per quanto concerne la disposizione spaziale, le imprese ad alto contatto 
devono tenere  presenti  i  bisogni  fisici  e  psicologici  e  le  aspettative  dei 
clienti. Quando entrano in un'impresa ad alto contatto, i clienti di certo non 
22 Ibidem.
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si aspettano di trovarsi in un luogo poco confortevole; tra le loro aspettative 
rientrano, tra le altre cose, la presenza di personale curato e di insegne che 
spieghino chiaramente lo svolgimento del processo, la possibilità di spazio 
sufficiente per muoversi e un ambiente adatto. 
Al  contrario,  la  disposizione  spaziale  delle  imprese  a  basso  contatto 
dovrebbe  essere  adatta  alla  massimizzazione  delle  aspettative  dei 
dipendenti e delle necessità produttive. 
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3.4 La gestione del cliente
Il successo di molte imprese di servizi dipende in gran parte dall'efficacia 
con la quale viene gestita la clientela. L'interazione può essere vista come 
una lotta per il controllo che vede opporsi il cliente, il personale e l'impresa 
stessa.23 Le procedure e i sistemi creati dall'azienda per introdurre un certo 
equilibrio tra le parti coinvolte puntano alla redditività. I fornitori di servizi 
sono costantemente a contatto con i consumatori  e devono progettare le 
loro  operazioni  tenendo  sempre  a  mente  la  presenza  del  consumatore. 
L'interazione tra cliente e fornitore di servizi costituisce uno tra gli eventi 
critici che rappresentano la maggior opportunità di guadagno o perdita in 
termini di soddisfazione e fedeltà del consumatore. 
Durante l'interazione, il consumatore trasmette una serie di sollecitazioni al 
processo di erogazione. La partecipazione avviene in diversa misura:
1. il cliente deve essere presente fisicamente per ricevere il servizio;
2. il cliente deve essere presente per dare inizio e concludere il servizio;
3. il cliente deve essere presente solo mentalmente.
Ogni  tipologia  riflette  diversi  livelli  di  contatto  con  il  consumatore, 
presupponendo  che  ogni  sistema  di  erogazione  debba  essere  ideato  in 
maniera specifica.
Solitamente,  l'aumento  della  partecipazione  del  cliente  comporta  una 
diminuzione  dell'efficienza  operativa.  Il  coinvolgimento  del  cliente  nel 
processo produttivo comporta delle incertezze nella programmazione della 
produzione. L'aumento del grado di partecipazione del cliente al processo 
di erogazione è una strategia largamente impiegata per aumentare l'offerta 
23 John E.G. Bateson, Perceived Control and the Service Encounter, a cura di The Service Encounter , 
Lexington (1985), pp. 67-82
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di servizi  e  per  differenziare l'impresa.  Lasciando ai  consumatori  la  co-
produzione di almeno parte del servizio, il personale di contatto è libero di 
dedicarsi ad altri compiti o ad attività non legate ai clienti. L'aumento della 
partecipazione del consumatore presenta elementi positivi e negativi.
Il primo vantaggio è che i clienti possono personalizzare il proprio servizio 
e produrlo in tempi più brevi e a un costo minore. Tuttavia, ciò comporta 
una perdita di controllo da parte dell'impresa, un aumento degli sprechi e 
maggiori costi operativi; inoltre, i clienti potrebbero pensare che l'impresa 
stia tentando di prendere le distanze.
Gli sforzi dell'impresa per aumentare la partecipazione del consumatore al 
processo produttivo non dovrebbero essere interpretati come un tentativo di 
distanziarsi  dai  clienti.  Pertanto  l'impresa  di  servizi  dovrebbe  fornire  ai 
clienti alcune spiegazioni sulle motivazioni che la spingono all'offerta di 
servizi self-service e illustrare i vantaggi che ne scaturiscono.
I  tipici  vantaggi  dei  servizi  self-service  sono  la  comodità,  la 
personalizzazione e il risparmio. Al fine di promuovere le nuove alternative 
self-service, a volte è necessario fornire un incentivo ai clienti per spingerli 
a provare il servizio.
Uno dei problemi legati al passaggio da full a self-service è che spesso si 
dimenticano  i  motivi  per  cui  i  clienti  preferiscono  i  servizi  completi. 
Malgrado la comodità dello sportello bancomat, molti clienti preferiscono 
il  rapporto  personale  con  un  impiegato,  in  quanto  si  vengono  a  creare 
rapporti e amicizie che non possono essere sostituiti dai macchinari. 
Qualsiasi opzione self-service dovrebbe essere testata preventivamente non 
solo dai dipendenti dell'impresa, ma soprattutto dai consumatori che non 
sono a conoscenza di tutti i particolari della nuova tecnologia. Il collaudo 
permette l'identificazione e la correzione degli  eventuali  problemi prima 
dell'avvio a pieno regime delle procedure. In molti casi, la società di servizi 
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può avere solo una o due occasioni per mostrare ai clienti i vantaggi delle 
alternative  self-service,  molte  delle  quali  sono  spesso  offerte  sul  sito 
dell'impresa.  Tuttavia,  se  i  processi  sul  sito  o  sul  luogo  di  erogazione 
presentano  dei  difetti  e/o  sono  difficili  da  comprendere,  l'impresa  può 
perdere l'occasione di persuadere i clienti.
Molte  delle  nuove  innovazioni  self-service  sono  ad  alto  contenuto 
tecnologico e in molti casi i consumatori vengono abbandonati a se stessi: 
un approccio "fai da te" di certo non induce i clienti a provare le nuove 
modalità self-service. Logicamente, i dipendenti devono essere in grado di 
utilizzare la tecnologia connessa al servizio, dato che un personale che non 
sa usare i nuovi sistemi tende ad irritare notevolmente i clienti.
3.4.1 La fidelizzazione del cliente
Il concetto di fidelizzazione del cliente si riferisce alla convergenza degli 
sforzi  di  marketing  verso  la  clientela  acquisita.  Più  specificamente, 
significa  che  l'impresa  orienta  i  suoi  sforzi  maggiormente  verso  la 
soddisfazione dei clienti attuali, al fine di stabilire una relazione a lungo 
termine redditizia per l'impresa, piuttosto che verso l'acquisizione di nuovi 
clienti24.
Il mercato di oggi è molto diverso da quello che si presentava in passato 
agli  occhi  degli  uomini  di  marketing:  la  competizione è agguerrita  e  la 
differenziazione dei concorrenti è minima. A causa della relativa parità tra 
le marche, il rischio percepito legato al cambiamento di marca è ridotto al 
minimo. Pertanto, sono molti  i  consumatori  che hanno smesso di essere 
fedeli alla marca e che scelgono il prodotto che fornisce maggior valore.
Purtroppo,  nel  recente  passato,  molti  responsabili  di  marketing  hanno 
24 Hoffman K. D., Bateson J. E. G., Iasevoli G. (2007), Marketing dei servizi, Milano, APOGEO p. 341
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reagito a questa situazione impegnandosi nella conquista di nuovi clienti, 
con una strategia definita marketing di conquista. I risultati ottenuti grazie a 
questa strategia si rivelano efficaci nel breve periodo, tuttavia non appena 
un'altra impresa offre uno sconto speciale, la prima rischia di perdere gran 
parte  dei  clienti  che era riuscita  ad attirare,  con una redditività  a  lungo 
termine quantomeno discutibile.
Considerati i costi dell'acquisizione di nuovi clienti, pertanto, l'unico modo 
per  ottenere  profitti  ed  evitare  la  continua  corsa  al  ribasso  è  l'aumento 
costante degli investimenti su quelli che sono già consumatori.
La  fedeltà  ha  acquisito  notevole  importanza  a  causa  dei  numerosi 
cambiamenti  verificatisi  nelle  arene  competitive.  Innanzitutto,  nelle 
economie  avanzate  i  mercati  consumer  stanno  vivendo  una  fase  di 
stagnazione e si prevede che il tasso di crescita della popolazione italiana 
sarà addirittura negativo, il che significa un numero minore di clienti a cui 
rivolgersi;  inoltre,  i  clienti  nuovi sono meno e quelli  esistenti  spendono 
meno.  Un'altra  ragione  che  spiega  l'importanza  della  fidelizzazione  del 
cliente è l'aumento della concorrenza, determinata dalla relativa parità e 
mancanza  di  vantaggi  competitivi  tra  i  beni  e  i  servizi  sul  mercato,  la 
deregolamentazione di numerosi settori che devono competere per i clienti 
in un mercato aperto e l'ampia accessibilità delle informazioni sul mercato 
che riduce i vantaggi che derivano dal possesso di tali informazioni nei 
confronti delle imprese concorrenti.
Uno dei vantaggi principali della fidelizzazione del cliente è costituito dalle 
vendite  ripetute.  Oltre  che  dalle  vendite,  è  possibile  ricavare  profitti 
incrementali anche dall'aumento della frequenza degli acquisti.
Un altro beneficio è l'effetto positivo che si ricava dal passaparola generato 
dai clienti soddisfatti. Una clientela consolidata è necessaria alla società per 
sviluppare una buona reputazione che attirerà nuovi clienti.
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II Parte:
L'esperienza CNA
Introduzione
Nell'autunno 2013 ho avuto modo di svolgere lo Stage Universitario presso 
la  CNA di  Massa  Carrara  (Confederazione  Nazionale  dell'Artigianato  e 
della Piccola e Media Impresa). 
Durante  questo  periodo  sono  stato  affiancato  al  Direttore  Provinciale, 
esperienza che mi  ha dato la possibilità di entrare nell'universo CNA in 
maniera molto profonda e completa.
Nella prima parte di questa Tesi di Laurea ho esposto una serie di aspetti 
teorici che riguardano i servizi, partendo dalla loro definizione, passando al 
marketing che riguarda questo particolare tipo di aziende e arrivando ad 
alcune  delle  strategie  principali  utilizzate  dalle  imprese  per  fornire  il 
miglior servizio possibile. 
Reperire  le  fonti  non  è  stato  affatto  semplice  perchè  la  letteratura  in 
materia, soprattutto in lingua italiana, è veramente scarsa. Questo perché il 
tema "Marketing dei servizi" è stato notevolmente sottovalutato negli anni: 
in molti tendono a considerare le imprese di servizi come un qualcosa che 
non ha bisogno di essere sviluppato a livello concorrenziale. L'associazione 
datoriale, realtà che ho potuto osservare da vicino, addirittura in molti casi 
non viene neanche compresa nel suo vero significato. 
La seconda parte di questa Tesi verterà sulla mia esperienza, quindi sarà 
l'applicazione pratica  di  molti  dei  concetti  che abbiamo incontrato nella 
prima  parte.  Comincerò  da  un'ampia  analisi  dell'universo  CNA, 
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muovendomi dall'ampio al particolare, in modo da concentrarmi sulla sede 
provinciale e sulle dinamiche che la contraddistinguono.
Analizzerò poi il parere dei dipendenti CNA attraverso il Metodo Delphi, 
indagine  appropriata  per  arrivare  ad  una  soluzione  comune  riguardo  a 
problematiche particolarmente delicate e strategiche. 
Infine trarrò delle conclusioni che saranno il frutto della sintesi della mia 
esperienza diretta e dei risultati ottenuti dal metodo Delphi. 
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Capitolo 4
Analisi dell'azienda CNA
4.1 Nascita ed evoluzione della CNA
La  CNA,  Confederazione  Nazionale  dell'Artigianato  e  della  Piccola  e 
Media Impresa, è un'associazione datoriale ramificata. Si suddivide in un 
livello associativo nazionale, uno regionale e uno provinciale. 
A  livello  nazionale  il  principale  compito  dell'associazione  è  di 
rappresentare gli  artigiani  e gli  imprenditori  di  piccole e medie imprese 
nella contrattazione collettiva.
A livello  territoriale l'associazione assume un ruolo molto più vicino ai 
bisogni e alle problematiche degli imprenditori. L'associazione diventa un 
vero e proprio punto di riferimento per gli  artigiani,  un luogo in cui le 
categorie  possono incontrarsi,  discutere  delle  problematiche di  settore  e 
decidere  di  risolverle  tramite  il  dialogo,  soprattutto  con  la  pubblica 
amministrazione. Ciò avviene anche tramite l'elezione di rappresentanti che 
assumono il ruolo di "Presidente" dei vari settori e hanno un mandato di 4 
anni.
Nel corso di questo paragrafo analizzerò la nascita di questi diversi livelli 
dell'associazione ed alcune caratteristiche che li contraddistinguono.
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CNA Nazionale
CNA Toscana
CNA Massa Carrara
4.1.1 La CNA Nazionale
La CNA da oltre sessant’anni rappresenta e tutela gli interessi delle imprese 
artigiane,  delle  Piccole  e  Medie  Imprese  e  di  tutte  le  forme del  lavoro 
autonomo. Questa associazione datoriale ha la sede centrale a Roma ed è 
stata fondata nel 194625. 
La  CNA a  livello  nazionale  nacque  dall'esigenza  di  quanti  intendevano 
opporsi  al  ripristino  "in  forme nuove della  vecchia  politica"26 a  seguito 
della  seconda  guerra  mondiale.  Alcune  delle  più  note  personalità  che 
determinarono solidità e fortuna della Cna avevano alle spalle esperienze di 
orientamento antifascista o una militanza nelle file del Pci. 
Il quadro che emerge dopo dieci anni dalla nascita dell'organizzazione è 
molto più complesso di quello iniziale. Si erano enormemente sviluppati i 
mestieri  legati  alla  lavorazione  del  legno  e  in  genere  i  mobilieri,  i 
meccanici,  quelli  relativi  all’edilizia.  Si  era  alla  vigilia  del  miracolo 
economico  italiano  e  l’artigianato  era  investito  da  fenomeni  che 
richiedevano vigilanza e lotta.
In  quegli  anni  la  CNA si  irrobustì  notevolmente  e  all'altezza  del  1964, 
quando  il  centrosinistra  divenne  un’alleanza  organica,  mobilitò  i  suoi 
iscritti, fiera di poterli rappresentare ovunque con successo: “La richiesta 
degli artigiani – si legge sulla ‘Voce artigiana’ dell’ottobre 1964 – è quindi 
quella di  venire riconosciuti come forza economica autonoma in tutte le 
sedi,  e di  essere perciò consultati non solo nella fase di esecuzione, ma 
anche  in  quella  di  elaborazione  dei  provvedimenti”.  Le  unità  locali 
artigianali erano all’epoca oltre 7.000 ed arruolavano circa 18.000 addetti.
L’organizzazione si trasforma naturalmente da sindacato a lobby: senza che 
25 http://www.cna.it/CNA/Chi-siamo
26 R. Barzanti, Artigiano: l'orgoglio di un mestiere, la forza dell'ideologia, Articolo pubblicato il 
15/06/2013 su "Il corriere di Siena" p.14
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a questo controverso termine si debbano attribuire significati  spregiativi. 
Fatto  è  che  anche  la  Cna  ambisce  a  unire  energia  di  lotta  e  ruolo  di 
governo,  tenendo  ben  d’occhio  le  responsabilità  dei  poteri  locali  e 
contribuendo di volta in volta alla selezione del ceto dirigente. Il rapporto 
con  le  istituzioni  si  intensifica,  i  servizi  alle  imprese  si  rafforzano  e  si 
qualificano.  Sintomatica  è  la  piattaforma  precisata  nel  congresso 
straordinario del 1991, dove si  chiariscono obiettivi  di  nuovo rilievo: la 
promozione di  nuove aziende,  ad  esempio,  il  sostegno all’imprenditoria 
femminile,  gli  accordi  con  le  amministrazioni  locali  per  la  gestione  di 
nuovi servizi pubblici. 
La CNA si fa davvero un po’ “partito”, presenza cioè diramata e continua 
che si prospetta quale ponte tra “società civile” e istituzioni rappresentative.
Questa  realtà  oggi  trae  forza  e  peso  da  circa  670.000  associati,  di  cui 
370.000  imprenditori  artigiani,  20.000  industrie,  30.000  microimprese, 
20.000  forme  del  lavoro  autonomo  (CNA  InProprio)  e  230.000  ex 
imprenditori non in attività. 
La Mission della CNA è di dare valore all’artigianato e alla piccola e media 
impresa,  proponendosi  come  partner  per  lo  sviluppo  e  promuovendo  il 
progresso  economico  e  sociale.  Tale  obiettivo  è  perseguito  attraverso 
un’organizzazione  strutturata  e  diffusa,  un  sistema  di  società  che  offre 
servizi  integrati  e  consulenze  personalizzate  alle  imprese,  una  struttura 
moderna  che  fornisce  ai  propri  associati  assistenza,  informazioni  e 
soluzioni innovative. All'enorme diffusione dell'artigianato, sia nelle grandi 
città come nei piccoli comuni, corrisponde la presenza capillare della CNA:
più di 9.000 collaboratori operanti nelle 1.250 sedi della Confederazione 
che non offrono soltanto servizi, consulenze e informazioni, ma che hanno 
la  credibilità,  la  professionalità  e  la  forza  di  sentirsi  compartecipi  e 
coprotagonisti del successo della piccola impresa.
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La CNA è stata  la  prima organizzazione dell’artigianato  a  sottoscrivere 
accordi con i  sindacati  dei lavoratori (1946). La Confederazione stipula, 
con  le  Organizzazioni  Sindacali  dei  lavoratori,  17  Contratti  Collettivi 
Nazionali  di  lavoro  (Tessile  –  Abbigliamento  -  Calzaturiero,  Orafi  – 
Argentieri - Orologiai, Odontotecnici, Ceramica, Edilizia, Acconciatura ed 
Estetica,  Comunicazione,  Metalmeccanica  ed  Installazione  di  Impianti, 
Alimentari  e  Panificazione,  Legno  e  Arredamento,  Marmo  e  Lapidei, 
Pulitintolavanderie,  Occhialerie,  Chimica  –  Gomma  -  Plastica  e  Vetro, 
Logistica  –  Trasporto  merci  e  spedizioni,  Servizi  di  Pulizia,  Agenti  e 
Rappresentanti), che riguardano circa 2 milioni di lavoratori dipendenti; cui 
si aggiungono numerosi contratti collettivi regionali di lavoro. La CNA è 
tra le parti sociali firmatarie, fra l’altro, del Protocollo 23 luglio 1993, del 
Patto per l’Italia sottoscritto il 5 luglio del 2002 e dell' Accordo quadro di 
riforma degli assetti contrattuali del 22 gennaio 2009.
Il sistema CNA è costituito da:
• 19 CNA Regionali; 
• 108 CNA Provinciali; 
• CNA Pensionati (sono 230.000 associati); 
• 10  Unioni  Nazionali:  CNA  Alimentare,  CNA  Artistico  e 
Tradizionale,  CNA  Benessere  e  Sanità,  CNA  Comunicazione  e 
Terziario Avanzato, CNA Costruzioni, CNA Federmoda, CNA FITA, 
CNA Installazione e Impianti,  CNA Produzione,  CNA Servizi  alla 
Comunità; 
• 4  Raggruppamenti  di  Interessi:  CNA Giovani  Imprenditori,  CNA 
Impresa Donna, CNA Professioni, CNA Piccola Industria. 
La CNA con 234 rappresentanti è l’associazione di settore più presente nei 
vertici delle 90 Camere di commercio italiane, con: 11 Presidenti (Enna, 
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Livorno,  Modena,  Oristano,  Pesaro-Urbino,  Pistoia,  Ragusa,  Viterbo, 
Siena, Reggio Emilia, Firenze), 19 Vicepresidenti, 48 rappresentanti nelle 
giunte camerali e 154 consiglieri, cui si aggiunge il vicepresidente vicario 
di Unioncamere.
Da oltre 50 anni la CNA è tra le associazioni protagoniste della costruzione, 
della crescita e dello sviluppo dei Consorzi e delle Cooperative di garanzia; 
strumenti  fondamentali  nel  garantire  migliori  condizioni  di  accesso  al 
credito per le imprese e, in generale, nelle relazioni tra banche e imprese. 
4.1.2 CNA Toscana
In  Toscana  la  CNA associa  oltre  45.000  imprese,  a  cui  si  aggiungono 
40.000  pensionati  (in  stragrande  maggioranza  ex  imprenditori)  e  può 
contare su una diffusione molto capillare dell’organizzazione che si declina 
in una sede regionale, 10 sedi provinciali, quasi 200 uffici territoriali ed 
oltre 1.000 persone che ogni giorno assistono ed affiancano le imprese nei 
maggiori centri urbani come nei piccoli paesi. 
CNA Toscana assicura la rappresentanza presso tutte le istanze istituzionali, 
politiche, economiche, sociali, sindacali della regione:
• rappresenta e tutela gli interessi del sistema CNA e dei suoi associati 
a livello della regione e presso le istituzioni regionali; 
• rappresenta e tutela gli interessi del sistema CNA e dei suoi associati 
a livello delle rappresentanze interprovinciali o di aree vaste o di altri 
livelli territoriali che vedono coinvolte più province; 
• elabora e dirige a livello regionale la politica sindacale e le relative 
iniziative e stipula contratti ed accordi sindacali; 
• elabora le proposte legislative da avanzare alla Regione; 
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• opera nell’ambito delle politiche di promozione economica in ambito 
regionale  e,  in  accordo  con  la  CNA Nazionale,  anche  in  ambito 
interregionale; 
• attua e gestisce, nell’ambito degli indirizzi complessivi del sistema 
CNA,  le  politiche  ed  i  provvedimenti  comunitari  nella  propria 
regione. 
Fanno  parte  del  sistema  CNA Toscana  una  serie  di  società  ed  enti  di 
emanazione o partecipazione CNA:
• Artex, creato nel 1987 da CNA e Confartigianato toscane, opera per 
la  tutela,  l’innovazione e lo  sviluppo delle  produzioni  artistiche e 
tradizionali; dal 1999, come previsto dalla Legge Regionale, Artex 
opera in qualità di Centro per l’Artigianato Artistico e Tradizionale 
della Toscana. 
• ACT – Artigiancredito Toscano, consorzio fidi delle Piccole e Medie 
Imprese toscane, promosso unitariamente da CNA e Confartigianato 
toscane, a cui aderiscono oltre 50.000 imprese. 
• C.E.R.T.  Cassa  Edile  Regionale  Toscana,  nata  nel  1992  da  un 
accordo  sindacale  tra  le  rappresentanze  regionali  dei  lavoratori 
dipendenti  con  l’obiettivo  di  una  corretta  gestione  dei  CCNL del 
settore edile a favore dei lavoratori e delle imprese. 
• EBRET – Ente Bilaterale Regionale Toscano per l’Artigianato. 
• EPASA,  ente  di  patronato  della  CNA,  fornisce  informazione, 
assistenza e consulenza in materia di sicurezza sociale, previdenza. 
• Fondazione OPERA, costituita da CNA Toscana per l’istruzione, la 
formazione professionale e la promozione culturale dell’Artigianato 
e della Piccola e Media Impresa. 
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CNA  Toscana  è  una  delle  organizzazioni  promotrici,  insieme  a 
Confcommercio,  Confesercenti,  Casartigiani  e  Confartigianato,  di  Rete 
Imprese Italia – Toscana, composta da 154.399 imprese, 752.285 lavoratori 
dipendenti e 98.832 pensionati. Questa “associazione di associazioni” è il 
nuovo soggetto di rappresentanza unitario del mondo dell’artigianato, del 
commercio e delle piccole imprese. Obiettivo principale di Rete Imprese 
Italia – Toscana è far pesare nelle sedi politico-istituzionali la forza unitaria 
dell’alleanza delle cinque organizzazioni di rappresentanza dell’artigianato, 
del commercio, dei servizi e del turismo e quindi mettere al centro delle 
politiche regionali a sostegno dello sviluppo economico le Piccole e Medie 
Imprese toscane27.
4.1.3 CNA Massa Carrara28
La CNA di Massa Carrara nacque in una provincia caratterizzata da un 
contesto  socio  economico  piuttosto  disomogeneo.  Nell'Ottocento  la 
differenza  sostanziale  stava  tra  la  zona  della  fascia  costiera  (Massa  e 
Carrara)  che  aveva  vissuto  un  moderno  sviluppo  industriale,  e  le  zone 
interne (Lunigiana e Garfagnana) accomunate da una condizione di estrema 
arretratezza  rurale.  Questa  disomogeneità  economica  ha  protratto  i  suoi 
effetti fino ai giorni nostri.
La  costituzione  della  Zona  Industriale  Apuana,  avvenuta  nel  1938  sui 
territori  di  costa,  aggravò  la  situazione  e  contribuì  oltremodo  a  far 
perdurare  la  differenza  fino  ai  giorni  nostri.  Infatti  la  Zona  Industriale 
Apuana,  istituita  con  R.D.L.  n.1266  del  24  luglio  1938,  comportò  la 
“concessione di una serie di incentivi fiscali e doganali in funzione di una 
27 http://www.cnatoscana.it/cna-toscana/chi-siamo/
28 M. Michelucci, Artigiani Protagonisti della storia economica e sociale nella Provincia di Massa 
Carrara, Introduzione al volume sul 50 Anniversario, 2007
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politica di sviluppo territoriale”.
Gli  anni  del  dopoguerra  furono  difficili,  la  Provincia  apuana  era 
completamente  disastrata;  le  aziende  avevano  subito  gravi  danni 
infrastrutturali.  Si  puntò  soprattutto  a  ricostruire  il  polmone  industriale 
della Zona Industriale Apuana e a tal fine si adoperarono le forze politiche 
e  sindacali.  Gli  anni  Cinquanta  furono un  periodo  di  crescita  sociale  e 
videro man mano il ritorno della vita economica nei settori tradizionali di 
attività, senza dubbio dominati dalla monocultura industriale del lapideo e 
dal complesso della Zona Industriale Apuana dove prevalentemente erano 
presenti industrie chimiche e metalmeccaniche.
In  questo  quadro  socio-economico  nel  1957  nacque  la  CNA.  Il  passo 
iniziale  che portò alla  formazione di  questa  associazione è  riconosciuto 
nella presentazione di liste autonome, da parte di un gruppo di artigiani, 
che  avvenne  nell'estate  del  1957  in  occasione  delle  elezioni  della 
Commissione Provinciale per l'Artigianato e degli Organi Provinciali delle 
Casse Mutue di Malattia. Furono questi i nuovi organi introdotti dalla legge 
860/1956, una legge basilare che aveva finalmente definito il confine tra 
azienda artigiana e industriale e istituito l'Albo delle Imprese Artigiane. Nel 
1965 in una lettera alla  CNA nazionale venne formalmente riconosciuta 
l'organizzazione  e  nel  1966  artigiani  dell'organizzazione  “Artigianato 
Provinciale”,  aderente  alla  CNA,  furono  eletti  nella  Commissione 
Provinciale e nella Cassa Mutua. Si diede anche vita ad un periodico: la 
“Voce Artigiana”, dove si illustravano i primi servizi dell'associazionismo 
(disponibilità di un geometra, di un avvocato, di un notaio, la tenuta dei 
libri paga, l'aiuto in materia tributaria, commerciale e sindacale).
Dopo  il  boom  economico  si  ebbe  già  nella  seconda  metà  degli  anni 
Sessanta  una  congiuntura  sfavorevole  che  portò  a  processi  di 
razionalizzazione  nell'industria  e  meccanizzazione  degli  impianti  con 
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correlati tagli nelle lavorazioni che diedero impulso in generale alla nascita 
di  molte piccole imprese artigiane.  Il  processo proseguì ancor  più negli 
anni Settanta con la grande crisi petrolifera (1973-1975), ricordando che le 
crisi  internazionali  hanno  sempre  inciso  notevolmente  sul  settore  del 
marmo  da  sempre  legato  all'esportazione.  Dell'andamento  generale 
dell'economia risentì chiaramente anche l'artigianato che visse di rimando 
anche problemi derivanti anche dallo Statuto dei lavoratori nel 1970. 
I  momenti  di  crisi  dell'industria  e  i  suoi  processi  di  razionalizzazione 
produttiva sono sempre stati occasione per la nascita di aziende artigiane, 
comportando  un  fenomeno  progressivo  di  contrazione  delle  dimensioni 
aziendali. 
La situazione di arretratezza oggettiva per la provincia viene confermata 
ancora  alla  fine  degli  anni  Settanta,  quando  le  analisi  economiche 
confermano  l'assenza  di  strutture  produttive  moderne  (uniche  capaci  di 
provocare  vero  sviluppo)  e  il  pericoloso  ancorarsi  di  forze  politiche, 
amministrative e sindacali alle strutture produttive esistenti, in particolare a 
quelle  di  grandi  dimensioni,  senza  avvedersi  che  in  esse  non  poteva 
progredire il futuro.
Negli anni Ottanta arrivarono le dismissioni delle grandi fabbriche delle 
Partecipazioni Statali e della chimica. Nel 1979 nasce il nuovo periodico 
della  CNA  “L'informatore  Artigiano”  con  l'obiettivo  dichiarato 
dell'Associazione,  ancora  politico  e  ideale,  di  creare  uno  strumento 
“dedicato agli artigiani da una parte e, se sarà possibile, al mondo politico, 
sindacale ed economico dall'altra”29. Sul periodico cominciarono ad essere 
illustrati  i  progetti  e  le  iniziative  per  le  cosiddette aree  artigianali  ed il 
nuovo  ruolo  propositivo  dell'associazione  verso  le  istituzioni  e  le 
amministrazioni  locali.  Negli  anni  Ottanta  la  CNA inizia  a  dividersi 
29 L'informatore Artigiano, Mensile della CNA di Massa Carrara, anno I, n. 1, luglio 1979
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strutturalmente sia sul territorio con sedi a Carrara, Massa e Lunigiana, sia 
nelle diverse federazioni di categoria; a partecipare a fiere con propri stand, 
a  organizzare in proprio mostre campionarie,  conferenze e convegni  sui 
problemi della imprenditorialità nel campo normativo, fiscale,  creditizio, 
pensionistico,  etc.  In  quegli  anni  la  Camera  di  Commercio  provinciale 
evidenziava una situazione pesante rispetto alla  Toscana,  soprattutto  per 
l'assenza della cosiddetta “industrializzazione leggera” foriera di sviluppo; 
annotava la cogestione industriale nell'area costiera; la perdurante divisione 
con  la  Lunigiana;  un  avanzamento  del  terziario  visto  come  segnale 
negativo post industriale; la sempre relativa importanza del settore lapideo 
che assorbiva ancora circa un terzo della forza lavoro, ma che non aveva 
più la funzione di volano per tutta l'economia; la crisi forse irreversibile 
della chimica. Di fronte a tutto ciò si  annotava la rilevanza incisiva del 
settore artigiano e delle sue caratteristiche.
La  qualità  della  produzione,  la  creatività,  il  rapporto  manuale, 
l'impossibilità della frammentazione del lavoro oltre certi limiti e quindi di 
una esasperata meccanizzazione erano visti come elementi di equilibrio e di 
protezione verso la crisi.
L'artigianato aveva quindi conquistato un ruolo di primo piano nella vita 
sociale ed economica del territorio, in quanto era emersa la sua capacità di 
dare  risposta  alla  crisi  della  grande  industria  ed  ai  vari  problemi  delle 
categorie economiche. 
Al 6° Congresso della CNA nel 1985, si parlò di “Progetto di qualificazione 
e sviluppo dell'impresa artigiana”, e la stampa riferiva: “La categoria vuole 
emergere”. In quell'anno fu emanata la legge quadro sull'artigianato  che tra 
l'altro  prevedeva  la  costituzione  dei  consorzi,  società  consortili  e 
associazioni tra artigiani, e la CNA ne dava un buon giudizio. Innumerevoli 
furono  gli  interventi  in  ogni  settore  di  attività:  nell'autotrasporto, 
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nell'autoriparazione,  negli  impiantisti,  nel  lapideo,  l'associazione  era 
presente  a  fianco  degli  artigiani  per  risolvere  ogni  problematica  che 
riscontrassero, dai problemi normativi a quelli  tecnici.  L'intervento della 
CNA davvero  dirompente  nella  vita  economica  del  settore  artigiano  fu 
sicuramente  la  cura  dei  consorzi  di  aziende  al  fine  della 
reindustrializzazione delle aree dismesse; l'unire cioè le forze degli artigiani 
in società che avessero la capacità e la forza,  sconosciuta al  singolo,  di 
acquistare  aree  di  grandi  dimensioni  per  poi  dividerle  in  lotti,  di 
confrontarsi a tal fine con enti e istituzioni a livello locale e nazionale, di 
rapportarsi con autorità al sistema creditizio.
Nel  1989  il  documento  conclusivo  del  VII  Congresso  Provinciale 
affermava  la  necessità  di  vincere  i  “retaggi  di  una  cultura  economica-
politica  che  aveva  considerato  il  comparto  artigiano  come  marginale  o 
residuale”30.
Agli  inizi  degli  anni  Novanta  ormai  i  numeri  davano ragione oggettiva 
dell'importanza  del  settore  artigiano  che  uno  studio  della  Camera  di 
Commercio definiva “spina dorsale dell'economia provinciale”. La crescita 
dell'artigianato  fu  di  fatto  provocata  e  favorita  dalla  crisi  delle  grandi 
aziende.  L'importanza  dell'associazione  si  dimostrava  in  una  maggiore 
evidenza  pubblica  fatta  di  incontri  e  confronti  con  enti  locali,  comuni, 
provincia,  prefettura,  organismi  sociali  e  sindacali,  istituti  finanziari. 
Nell'aprile del 1996 un convegno della CNA sulla struttura dell'artigianato 
in provincia spiegava che i principali settori impegnati erano: meccanico, 
legno, alimentare e marmo, e che tutto ciò dimostrava come l'artigianato 
avesse compensato le perdite dell'industria. 
Si  è  arrivati  così,  in  questo  percorso  storico,  ai  nostri  giorni,  agli  anni 
Duemila,  con  i  nuovi  problemi  dell'economia  globalizzata,  della 
30 L'informatore Artigiano, Mensile della CNA di Massa Carrara, n.7, 1989
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concorrenza dei paesi esteri, del pianeta Cina. Abbiamo vissuto da poco e 
stiamo ancora subendo le conseguenze della crisi del 2008/2009, che ha 
messo in ginocchio l'economia del mondo occidentale. Stiamo assistendo 
al presente ed al futuro della vita economica del paese e di conseguenza al 
ruolo sempre più cruciale dell'artigianato.
4.2 Struttura e servizi
L'esperienza di stage che ho intrapreso tra settembre e dicembre 2013 mi ha 
permesso di capire a fondo la struttura, piuttosto complessa, della CNA di 
Massa Carrara. L'Associazione, che è un'azienda privata, è costituita da 5 
società che andremo ad approfondire singolarmente nei prossimi paragrafi.
Tutte queste società condividono gli stessi spazi e spesso i confini tra le 
diverse  tipologie  di  competenze  possono sovrapporsi.  L'intangibilità  del 
servizio offerto può portare a forme di scarsa consapevolezza riguardo a 
cosa avviene realmente all'interno delle associazioni di categoria, tenendo 
ben presente che la letteratura in materia è veramente scarsa.
Tutte queste società sono spalmate su 4 sedi territoriali differenti. 
La sede principale è ad Avenza – Carrara, ed ospita una quota maggiore di 
personale  rispetto  alle  sedi  periferiche.  A  Massa  la  sede  ospita 
principalmente la Scuola di Formazione, anche se l'obiettivo imminente è 
di  potenziare  i  servizi  offerti,  mentre  la  sede  di  Aulla  ricalca  le 
caratteristiche della sede centrale, ma proporzionalmente molto più piccola.
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4.2.1 CNA
La  Confederazione  Nazionale  dell'Artigianato  e  della  Piccola  e  Media 
Impresa – Associazione Provinciale di Massa Carrara è la società principale 
dell'azienda ed è il punto di partenza da cui poi si sono ramificate tutte le 
altre. 
La CNA è il vero e proprio organo di rappresentanza degli artigiani e degli 
imprenditori di piccole e medie imprese. L'artigiano per poter entrare in 
questa associazione deve pagare una tessera che lo rende parte integrante di 
un sistema molto ampio. Questo sistema viene suddiviso in settori che si 
basano sulla tipologia di mestiere. 
Ogni 4 anni vengono eletti un Presidente e sei Vice Presidenti che sono il 
principale organo decisionale dell'Associazione. Questi non possono essere 
eletti per più di due mandati e vengono scelti tra gli associati. In questo 
modo si garantisce la gestione più democratica possibile negli interessi di 
tutta la categoria e non delle singole persone. 
La Presidenza viene eletta tra gli associati più meritevoli ed assidui nella 
presenza  e  nell'impegno  all'interno  dell'Associazione.  Questo  significa 
partecipazione ed idee che vengono messe a disposizione di una categoria, 
e  quindi  della  collettività  degli  imprenditori  che  ne  fanno  parte,  per 
renderla più forte e competitiva a livello economico. La Presidenza lavora a 
stretto contatto con il Direttore Provinciale, che si occupa di curare ogni 
aspetto  tecnico,  ed  è  sicuramente  parte  fondamentale  del  processo 
decisionale sugli aspetti economici e strategici dell'azienda.
Fare parte dell'Associazione vuol dire anche poter usufruire di determinati 
servizi con un notevole sconto, forniti sia dalla CNA che da altri associati, 
in  modo da poter  creare un circuito vantaggioso per chi  contribuisce  al 
consolidamento di questo sistema.
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I vari settori in cui sono suddivisi i mestieri vengono seguiti in ogni loro 
aspetto  dai  Coordinatori  Sindacali  Provinciali,  figure  fondamentali  per 
l'Associazione. Il loro ruolo è quello a più stretto contatto con l'Associato e 
quindi di fondamentale importanza per l'immagine ed il significato della 
CNA.  Il  consenso  che  l'Associazione  riscuote  presso  le  imprese  trova 
conferma nell'ampiezza e nella stabilità della base associativa e garantisce 
forza contrattuale nei confronti di interlocutori di ogni tipo e livello. 
I Coordinatori Sindacali hanno un ruolo molto importante soprattutto come 
tramite tra associati ed istituzioni pubbliche, si occupano infatti di tutti gli 
aspetti problematici dell'imprenditorialità di settore fornendo informazioni 
sulle normative sia nazionali che locali, consulenza e assistenza nei rapporti 
con altre imprese, con i dipendenti, con gli enti locali, con i sindacati e con 
enti bilaterali. 
4.2.2 CSA
La C.S.A. Centro Servizi per l'Artigianato di Massa Carrara S.c.c.a.r.l è una 
Società Cooperativa Consortile a Responsabilità Limitata, ed è una delle 
strutture del Gruppo CNA. – Confederazione Nazionale Artigianato Piccola 
e Media Impresa. 
Dal 1996 CSA è iscritta al Registro delle Imprese della CCIAA di Massa 
Carrara. CSA – settore formazione - è un organismo formativo accreditato 
dalla Regione Toscana ed è l’agenzia formativa di CNA Massa Carrara. 
La CSA è sicuramente una delle società più interessanti della CNA e, a mio 
avviso, un settore che può essere fonte di ulteriori considerevoli aumenti di 
fatturato  se  potenziato  e  riorganizzato  con  una  precisa  cognizione  del 
mercato.
Si  occupa  infatti  di  formazione  professionale,  formazione  aziendale, 
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consulenza e servizi alle imprese, progettazione ed erogazione di servizi 
per la formazione, tirocini formativi, aggiornamento professionale e non. 
È  una  agenzia  abilitata  alla  formazione  obbligatoria  esterna  in 
apprendistato, fornisce servizi di consulenza per i tutor aziendali e per la 
stesura dei piani formativi in apprendistato. CSA, inoltre, svolge un'attività 
continua di  assistenza e consulenza per le  attività  produttive,  marketing 
territoriale,  promuove  l'utilizzo  di  finanziamenti  provinciali,  regionali, 
nazionali ed europei per la valorizzazione delle imprese, anche attraverso la 
collaborazione con CAF, il  Centro di Assistenza Fiscale di  CNA, per la 
realizzazione di progetti ad hoc. L’eccellenza raggiunta in questo ambito, 
nel  reperimento  di  finanziamenti  come  nella  gestione  dei  rapporti  fra 
imprese associate ed istituti  di  credito,  solo per citare alcuni  dei servizi 
erogati, è ormai un fatto consolidato.
Collabora  con  enti  formativi  del  territorio  anche  per  la  formazione  in 
ambito E.C.M. (educazione continua in medicina) secondo i dettami del 
Ministero  del  Lavoro,  della  Salute,  delle  Politiche  Sociali;  per  la 
formazione  degli  operatori  della  Sanità;  nonché  per  la  formazione  in 
ambito  educativo  e  dell’istruzione  con  accreditamento  del  Ministero 
dell’Istruzione Università e Ricerca; rivolta al personale della scuola. 
Ospita tirocinanti in convenzione con l’Università degli studi di Pisa e di 
Firenze.  Ha  aderito,  con  l’Università  di  Pisa  al  Programma  FixO, 
“Formazione e Innovazione per l'Occupazione”, promosso e sostenuto dal 
Ministero del Lavoro e della Previdenza Sociale. 
Promuove l’inserimento lavorativo e l’occupazione dei giovani, attraverso 
stage mirati all’interno delle imprese associate di CNA, in risposta reale ai 
bisogni formativi ed occupazionali delle aziende stesse. Inoltre promuove 
la ri-collocazione professionale e lavorativa di soggetti altrimenti fuori dal 
mercato del lavoro, anche attraverso gli strumenti delle politiche attive del 
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lavoro.  È  operativa  nella  promozione  e  realizzazione  di  convegni, 
congressi,  incontri studio, analisi dei bisogni del territorio in ambito del 
mercato del  lavoro,  analisi  dei  bisogni  formativi  delle  aziende,  business 
plan. Dal 2006 è operativo un ufficio stampa con gli obiettivi di migliorare 
la  comunicazione interna ed esterna,  ottimizzare la newsletter,  gestire il 
giornalino,  rendere  capillare  la  presenza  di  CSA di  Massa  Carrara  sui 
media locali, regionali e nazionali.
4.2.3 CAF
CNA Massa Carrara ha creato il Centro di Assistenza Fiscale per le Imprese 
CAF  Massa  Carrara, autorizzato  con  apposito  Decreto  del  Direttore 
Regionale  delle  Entrate,  ad  esercitare  l’attività  di  CAF  Imprese.
Il CAF:
• tiene la contabilità delle imprese; 
• elabora le dichiarazioni fiscali; 
• esegue tutti gli adempimenti in materia di lavoro, previdenza e 
assistenza sociale dei lavoratori dipendenti delle imprese clienti. 
Tutto ciò garantendo il rispetto di tutti gli  adempimenti  formali  richiesti 
dalle normative in materia.  Questa società genera sicuramente dei ricavi 
importanti per la struttura CNA, per non parlare del considerevole numero 
di dipendenti che ne fa parte.  Il CAF ha come obiettivi la correttezza, la 
professionalità  e  la  sicurezza  nell'effettuazione  di  tutti  gli  adempimenti 
contabili  e  fiscali  ed  i servizi  sono  riservati  solo  ai  soci  CNA.
Il CAF è inoltre autorizzato a fornire, come previsto dalla legge, i nuovi e 
importanti servizi di certificazione delle dichiarazioni fiscali che possono 
essere resi oltre che alle imprese amministrate, anche a quelle che tengono 
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in  proprio  le  scritture  contabili  ed  hanno  con  il  CAF  un  rapporto  di 
consulenza.  Il  CAF  attesta  all'Amministrazione  Finanziaria  che  la 
contabilità è formalmente corretta e che i dati esposti nella dichiarazione 
dei  redditi  sono stati  controllati  attraverso il visto di  conformità. Inoltre 
attesta  all'Amministrazione  Finanziaria  che  gli  elementi  contabili  ed 
extracontabili  comunicati  dall'impresa  ai  fini  degli  Studi  di  Settore 
corrispondono  ai  dati  risultanti  dalle  scritture  contabili  e  dalla 
documentazione  aziendale  e  che  i  ricavi  dichiarati  sono  congrui  grazie 
all'asseverazione. I contribuenti che ricevono dal CAF il visto di conformità 
e l'asseverazione avranno, dunque, una considerevole tranquillità fiscale e 
l'amministrazione  finanziaria  (circolare  134  del  17.6.99)  ne  terrà  conto 
“nella selezione delle posizioni da controllare e nell'esecuzione dei controlli 
di propria competenza”. Questi risultati hanno posizionato il CAF CNA fra 
quelli più validi ed efficienti in considerazione anche dell’elevato livello di 
qualità del servizio e della vasta disponibilità di accesso.
4.2.4 ASIA ed Impresa Service 
Queste due società vengono citate insieme a causa del ristretto numero di 
dipendenti  che  hanno  al  loro  interno,  anche  se  non  è  da  sottovalutare 
l'importanza che ricoprono negli equilibri aziendali.
Impresa  Service  nasce  dall'idea  della  CNA di  fornire  soluzioni  di  tipo 
assicurativo  alle  imprese.  L'efficienza  del  servizio  consiste  nell'avere  a 
disposizione  una  molteplicità  di  offerte,  nettamente  vantaggiose,  non 
facilmente  presenti  nel  mercato.  Nella  Provincia di  Massa Carrara sono 
numerose  le  imprese  che  hanno  aderito  al  Consorzio  Impresa  Service, 
ottenendo tariffe agevolate difficilmente raggiungibili in altri contesti. 
I principali servizi offerti riguardano:
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• il settore RCA: assicurare un veicolo, auto, moto, ciclomotori;
• il settore casa e famiglia: tutela dell' abitazione e dei beni di famiglia 
contro danni, furti e calamità;
• tutela della vita e pensioni: salvaguardia della salute e del reddito da 
lavoro.
L'altra  importante  società  che  fa  parte  della  CNA di  Massa  Carrara  è 
A.S.I.A -  Azienda  per  lo  Sviluppo  Industriale  e  Artigianale  -  che  non 
presenta un numero considerevole di dipendenti ma che è fondamentale per 
gli equilibri economici dell'azienda. 
Cna  di  Massa  Carrara  ha  sicuramente  avuto  un  ruolo  importante  nella 
riqualificazione industriale delle  aree  dismesse del territorio provinciale, 
accompagnando  le  imprese  nelle  difficili  fasi  dell'acquisizione  e  del 
finanziamento dei propri investimenti.  
Attualmente A.S.I.A è proprietaria di diversi terreni nella zona produttiva di 
Galieo Galiei. A seguito dell'adozione del Piano Attuativo del Comune di 
Carrara,  l'intera  area  è  stata  identificata  come  area  per  lo  Sviluppo 
Artigianale. L'intero progetto di riqualificazione produttiva è estremamente 
importante ed interessante. Al momento A.S.I.A, alla luce delle richieste 
avanzate dalle imprese artigiane di CNA, sta realizzando un fabbricato di 
3000 metri quadri, suddiviso in diverse singole unità produttive. 
Questo ovviamente ha comportato dei notevoli flussi in uscita di denaro 
con  l'obiettivo  di  recuperare  l'investimento  e  creare  nuovi  comparti 
artigianali.  In  quest'ultimo  concetto  risiede  la  delicatezza  finanziaria  di 
queste  operazioni  e  l'importanza  che  assume  questa  società,  soprattutto 
considerando  il  momento  di  forte  crisi  economica  che  ha  paralizzato 
l'economia nazionale e soprattutto quella locale. 
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4.3 Analisi degli aspetti organizzativi
Come abbiamo visto l'azienda CNA ha una struttura abbastanza complessa 
e distribuita territorialmente su diverse sedi. Per analizzare le dinamiche 
interne di comunicazione e cooperazione, dobbiamo innanzitutto esaminare 
la dimensione aziendale. 
La CNA di Massa Carrara ha una struttura gerarchica piuttosto piatta: la 
maggior parte degli  impiegati  ha lo  stesso inquadramento contrattuale e 
solo  poche  figure  hanno  un  inquadramento  superiore.  Questo  avviene 
perchè il totale dei dipendenti non supera le 50 unità su tutta la provincia, 
avendo quest'ultima una quantità di abitanti piuttosto limitata. 
Nonostante ciò, il calcolo del fatturato per dipendente si attesta su livelli 
molto  superiori  alla  media  regionale.  Dopo  essere  stato  alcuni  mesi  in 
azienda mi sono accorto che di frequente ci sono state situazioni in cui le 
competenze di alcuni dipendenti tendevano a sovrapporsi tra loro. A causa 
di questo problema ho potuto assistere a situazioni in cui la gestione del 
servizio veniva penalizzata da scelte soggettive che non sempre trovavano 
l'accordo tra i colleghi. Credo che una gerarchizzazione dei ruoli, anche se 
con spese più ingenti per l'azienda, possa portare sicuramente chiarezza nel 
lavoro che ciascun dipendente deve svolgere e anche un maggiore grado di 
motivazione e di impegno, dato che senza degli obiettivi ben definiti, anche 
nel  medio-lungo  periodo,  il  dipendente  dopo  un po'  di  tempo  potrebbe 
adagiarsi nel suo lavoro e  perdere le motivazioni.  Nonostante ci sia un 
personale abbastanza giovane e in grado di portare a termine al meglio ogni 
compito  assegnato,  questo  è  uno  degli  aspetti  più  frequenti  che  ho 
riscontrato in azienda e che a mio parere devono essere risolti per garantire 
una gestione efficiente del servizio.
89
4.3.1 L'efficienza operativa in CNA
Nel complesso l'azienda CNA è una macchina che funziona piuttosto bene, 
basti  pensare  al  grado  di  importanza  incrementale  che  continua  ad 
assumere nel contesto socio-economico provinciale. Nei precedenti capitoli 
abbiamo avuto modo di approfondire il concetto di efficienza operativa.
L'efficienza  operativa  è  un  concetto  fondamentale  per  raggiungere  una 
competitività  di  lungo  periodo.  Senza  un'efficace  gestione  operativa, 
l'azienda  verrà  gradualmente  esclusa  dal  mercato.  Fondamentale  per 
raggiungere l'efficienza sarà mettere al centro degli interessi dell'azienda il 
cliente, in modo da farlo diventare un'opportunità e non più un limite.
Nel  secondo capitolo di  questa tesi  abbiamo visto come Chase e Hayes 
abbiano costruito un modello che si basa su quattro stadi per descrivere il 
modo  in  cui  le  aziende  interpretino  l'efficienza  operativa.  Secondo  le 
caratteristiche che ho potuto esaminare, colloco la  CNA di Massa Carrara 
tra  il  secondo e il  terzo stadio,  in  una sorta di  evoluzione costante  che 
condurrà probabilmente al quarto stadio. 
Il primo stadio è stato superato da molti anni, dato che nel modello si parla 
di una situazione priva di concorrenza in cui gli investimenti in tecnologia 
sono praticamente nulli e in cui il back office è praticamente inesistente.
Cominciamo invece ad intravedere molte caratteristiche del secondo stadio.
A questo  livello  il  cliente  assume  una  notevole  importanza  e  quindi 
l'azienda deve cercare dei feedback da parte della clientela, sia per quanto 
riguarda i costi del servizio, sia per quanto riguarda la qualità erogata e 
percepita  del  servizio.  Gli  investimenti  in  tecnologia  sono  presenti  e 
vengono  giustificati  come  riduzione  dei  costi.  L'azienda  è  molto  più 
proiettata verso l'esterno e quindi verso la concorrenza, ma anche verso il 
futuro. Quel che manca veramente per arrivare al terzo stadio è il fatto che 
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il sistema operativo dovrebbe aver raggiunto una "maturità" tale da essere 
in grado di eccellere costantemente nella fornitura del servizio. Purtroppo 
esistono ancora delle difficoltà operative che non possono far parlare di 
efficienza totale, anche se l'obiettivo è ben chiaro soprattutto a livello di 
management. 
Esistono invece  molte  caratteristiche che  possiamo riscontrare  nel  terzo 
stadio.  Innanzitutto  il  personale  back  office  ha  la  stessa  importanza  di 
quello  front  office  e  quest'ultimo  ha  acquisito,  grazie  anche  alla 
formazione,  una  certa  autonomia  nel  gestire  il  proprio  lavoro.  La 
caratteristica fondamentale è invece l'uso della tecnologia, che non si limita 
più ad un semplice contenimento dei costi ma che diventa un mezzo per 
migliorare il servizio reso alla clientela. Uno dei miei principali compiti è 
stato  proprio  quello  di  ricreare  il  sito  internet  della  CNA,  renderlo  più 
moderno e meno statico in modo da avvicinare la CNA all'associato.
Quel che veramente manca per raggiungere il quarto stadio è il fatto che 
non  sia  sufficiente  un  settore  operativo  in  grado  di  eccellere  sempre  e 
costantemente,  ma  dovrebbe  anche  essere  estremamente  veloce 
nell'apprendimento e nell'innovazione. La forza lavoro deve divenire una 
forza  pro-attiva,  in  grado  cioè  di  sviluppare  le  proprie  competenze  e 
generare nuove opportunità. A questo livello la tecnologia viene vista come 
una fonte necessaria per innovare e per superare nettamente la concorrenza. 
Non è semplice applicare questi principi ad un'associazione come la CNA, 
dato  che  la  clientela  a  cui  si  rivolge  è  per  la  maggior  parte  esclusa 
digitalmente.  Molti  artigiani  non  hanno  ancora  il  computer  o  la  posta 
elettronica,  ma  la  necessità  è  di  seguire  lo  sviluppo  tecnologico  della 
società  contemporanea,  quindi  sarà  fondamentale  capire  come  educare 
l'artigiano all'uso del computer.
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4.3.2 Il Modello di gestione
Nel corso del primo capitolo sono stati confrontati due modelli, elaborati da 
Hoffman e Bateson, decisamente differenti riguardo alla gestione aziendale. 
Il modello di gestione industriale è quello tuttora maggiormente utilizzato 
dalle imprese di servizi. Questo modello si concentra sui ricavi e sui costi 
operativi e tiene poco in considerazione l'importanza che ha il personale 
nella determinazione della soddisfazione del cliente e nell'ottenimento di 
profitti sostenibili. I fautori di questo modello ritengono i propri dipendenti 
poco validi  e  poco propensi  ad assolvere  compiti  che vanno al  di  là  di 
quelli  base.  Ritengono  invece  che  la  tecnologia,  i  sistemi  e  le 
apparecchiature possano sostituire le risorse umane senza alcun problema.
L'approccio di questo modello verticistico presuppone che solo i manager 
siano  in  grado  di  risolvere  i  problemi;  di  conseguenza,  man  mano  che 
nuove fasi si vanno ad aggiungere al processo di erogazione del servizio, 
ovviare ai problemi dei consumatori diventa quasi impossibile. Quindi, nel 
modello industriale, le mansioni sono definite nei dettagli e i dipendenti 
hanno scarse opportunità di fare uso di poteri discrezionali. 
Il secondo modello invece è il modello di gestione incentrato sul mercato, i 
cui fautori ritengono che lo scopo di un'azienda sia servire i propri clienti. 
La logica di questo modello presuppone che l'azienda debba agire in modo 
da sostenere le persone che servono i clienti. Quindi il fulcro del sistema 
diventa l'erogazione del servizio e la leva su cui creare vantaggi competitivi 
durevoli  e  significativi.  Questo  modello  punta  sulla  selezione  e  la 
formazione del personale di contatto e stabilisce la retribuzione in base alle 
prestazioni  a  ogni  livello  dell'azienda.  I  vantaggi  di  una  formazione 
migliore  e  dei  corsi  di  aggiornamento  sono  evidenti.  Dipendenti  con 
un'istruzione migliore e una paga elevata forniscono un servizio migliore, 
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necessitano  di  minore  supervisione  e  probabilmente  non  cambieranno 
lavoro. I consumatori saranno a loro volta soddisfatti e torneranno a fare 
acquisti  più  spesso  e  in  quantità  maggiori.  Alcuni  studi  hanno  inoltre 
evidenziato che la correlazione tra la soddisfazione del consumatore e la 
fedeltà  del  personale  sia  influenzata  anche  dal  rapporto  percentuale  tra 
dipendenti  a  tempo  pieno  e  dipendenti  part-time.  I  dipendenti  a  tempo 
pieno  infatti  tendono  ad  essere  più  informati,  disponibili  e  motivati  a 
soddisfare i consumatori.
Non  è  semplice  collocare  la  CNA di  Massa  Carrara  in  uno  di  questi 
modelli,  dato  che  ci  sono  ulteriori  variabili  che  complicano  la  nostra 
analisi.  Sicuramente  c'è  da  prendere  in  considerazione  il  periodo 
economico  poco  felice,  in  Italia  e  anche  soprattutto  nella  Provincia  di 
Massa  –  Carrara.  Questa  provincia  ha  subito  gli  effetti  della  crisi 
concretamente  circa  due  anni  dopo  rispetto  a  quel  2009  che  mise  in 
ginocchio gran parte dell'economia Occidentale e adesso sta vivendo i suoi 
momenti  più drammatici,  complice una tassazione che non permette più 
alla piccola e media impresa di sopravvivere facilmente. Il numero delle 
imprese artigiane che sono state costrette a chiudere è piuttosto allarmante 
e questo significa che anche il numero degli associati è diminuito in modo 
notevole,  nonostante  il  livello  sia  ancora  soddisfacente.  Ciò  comporta 
inevitabilmente  una  gestione molto  oculata  delle  risorse  umane  e  rende 
difficile  permettersi  stipendi  alti  e  premi.  In  un  contesto  difficoltoso, 
oggigiorno è già un buon risultato che le imprese restino in vita.
Un altro fattore determinante è che la CNA ha una storia di quasi sessanta 
anni e di conseguenza ha dei dipendenti al proprio interno da molti anni 
prima che il management prendesse in carico la gestione dell'azienda. Non 
essendo una start up, una parte importante del personale non è stata scelta e 
a  volte  non  è  semplice  dare  piena  discrezionalità  operativa  se  i  fatti 
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dimostrano  che  potrebbe  essere  controproducente.  Nonostante  questo 
ritengo  indispensabile  una  decentralizzazione  delle  competenze,  magari 
tramite dei metodi di verifica a posteriori più concreti. 
Arrivati a questo punto di indagine, possiamo scomporre l'azienda in tre 
aspetti distinti: la parte sindacale è sicuramente quella più vicina al modello 
di gestione incentrato sul mercato, la parte della formazione è un ibrido tra 
i due modelli, dato che gode di una certa discrezionalità ma non è ancora in 
grado di evitare certi problemi che sono risolvibili solo dall'alto e la parte 
amministrativa  è  ancora  basata  sul  modello  industriale,  dove  è 
fondamentale  la  presenza  dei  superiori  per  ogni  compito  diverso 
dall'ordinaria amministrazione.
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Capitolo 5
Strategia dei Servizi CNA 
5.1 La Comunicazione in CNA
La comunicazione ricopre un ruolo importante all'interno dell'azienda nello 
sviluppo di una strategia di marketing che possa avvicinare maggiormente 
all'associazione CNA tanto l'associato quanto il non associato. 
La comunicazione all'interno dell'azienda è di fondamentale importanza per 
poter fornire un servizio veloce ed efficiente alla propria clientela. Come 
vedremo, ci sono diverse modalità di interazione tra colleghi, alcune più 
efficaci ed alcune meno a seconda dello scopo e del contesto in cui deve 
avvenire il passaggio di informazioni.
Per quanto riguarda invece l'esterno dell'azienda, ci troveremo ad affrontare 
un universo ancora più variegato di situazioni e modalità. Durante la mia 
esperienza di tirocinio ho potuto constatare come la presenza sui giornali, 
grazie  al  lavoro  di  un  addetto  stampa,  fornisce  sempre  una  visibilità 
importante all'azienda. Essendo un'associazione molto legata al territorio, il 
ricorso alla stampa locale, e quindi ai due principali quotidiani "Il Tirreno" 
e  "La  Nazione",  risulta  indispensabile  per  ottenere  una  notevole  ed 
immediata  visibilità  soprattutto  per  tutti  quei  problemi  sindacali  che 
riguardano l'interazione con la pubblica amministrazione. 
Uno dei principali compiti che ho svolto durante questo stage è stato quello 
di collaborare, principalmente insieme al Direttore Provinciale e ai tecnici 
di un'azienda informatica, la Thetis Srl, al rinnovamento del Sito Internet. 
La necessità è stata quella di creare un sito dinamico che permettesse un 
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accesso privato all'associato, in modo da veicolare le informazioni in modo 
appropriato attraverso dei filtri. La stampa è un mezzo di comunicazione 
efficace, anche se indiretto, ma ritengo che il futuro della comunicazione 
sia  rappresentato  da  internet;  basti  pensare  alla  rivoluzione  digitale  che 
stanno attuando tutti i principali quotidiani del mondo.
Non è da sottovalutare, infine, l'uso del mix di comunicazione, ovvero l'uso 
della  comunicazione  all'interno  di  una  campagna  di  marketing  per 
migliorare l'immagine dell'azienda e per attrarre maggiore clientela.
5.1.1 La gestione delle informazioni
Sicuramente tra i fattori maggiormente penalizzanti, causa le dimensioni 
aziendali che per ora non permettono un investimento importante, ho notato 
la  mancanza  di  un  gestionale  informatico  che  permetta  di  tenere  sotto 
controllo  ogni  caratteristica  delle  aziende  associate.  I  fogli  Excel  di 
Microsoft  Office,  condivisi  in  una  rete  aziendale  pubblica,  per  quanto 
efficienti nella loro gratuità, sono troppo soggetti ad errori e amnesie. 
Ogni volta che un dipendente lavora con un foglio Excel, oltre ad essere in 
grado di saperci lavorare a livello tecnico (cosa che non tutti i dipendenti 
sanno fare e ben pochi sanno fare a pieno), dovrebbe anche impiegare un 
discreto grado di concentrazione: in questi fogli è presente l'intrecciarsi di 
diversi  parametri  logici  e,  causa la  mole  di  lavoro,  la fretta  o  la  scarsa 
concentrazione, spesso è possibile trovare errori che poi vengono trascinati 
nel tempo, condivisione dopo condivisione.
Un altro problema che ho riscontrato, ma che per fortuna verrà risolto a 
breve, è la difficoltà dell'accesso a internet nelle sedi periferiche. 
Questo problema non solo comporta il rallentamento del lavoro in queste 
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sedi  ma  anche  il  rallentamento  della  sede  centrale  che  spesso  deve 
interagire con quelle periferiche. Con una connessione ad internet veloce e 
sempre funzionante la prestazione lavorativa diventerà molto più snella ed 
efficiente,  evitando  tutti  quei  tempi  morti  che  si  creano  quando  la 
trasmissione di informazioni non è funzionante.
I  Computer-Supported  Cooperative  Work  (CSCW)  sono  definiti  come 
quell'insieme di tecnologie che supportano il processo di collaborazione tra 
i membri di un'organizzazione.31
Con  l'avvento  di  internet  questi  strumenti  hanno  avuto  un  notevole 
sviluppo,  mentre  importanti  vantaggi  sono  stati  ottenuti  dai  groupware 
disponibili in "un ambiente multi-utente nel quale i partecipanti possono 
valutare  l'un  l'altro  il  proprio  contributo,  attraverso  un  processo  di 
collaborazione focalizzata al dialogo, sviluppo di idee e decisioni".32
L'elemento più importante di un sistema collaborativo sono le persone che 
devono essere supportate bene da una struttura groupware. I componenti di 
base delle applicazioni groupware includono:
• e-mail;  gestione  della  documentazione,  workflow;  condivisione  di 
dati  e  informazioni;  accesso  a  fonti  di  informazioni  condivise; 
strumenti di collaborazione;
• networking;  strumenti  di  comunicazione;  ambienti  di  lavoro 
condivisi;
• promemoria, database, archivio clienti;
• utilità di gestione di contatto;
• strumenti di navigazione nei vari ambienti;
• revisione dei documenti; aree di discussione;
31 G.Bellandi, La conoscenza partecipata. Condividere efficacemente conoscenze ed esperienze con la 
comunità di pratica. FrancoAngeli, 2009 p.42
32 Scalia e Sackmary, 1994
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• datario pubblico e privato.33
I Groupware quindi gestiscono il processo di comunicazione tra gruppi e 
formano una memoria del processo decisionale.
Tutti questi processi permettono ai dipendenti di un'azienda di coordinare il 
proprio lavoro attraverso differenti modalità che di volta in volta verranno 
utilizzate  a  seconda  dell'obiettivo  da  raggiungere.  Esiste  una  notevole 
differenza  tra  una  comunicazione  personale,  telefonica,  via  e-mail,  in 
teleconferenza  o  l'uso  di  una  rete  pubblica  condivisa.  Solitamente  le 
conversazioni  personali  sono  quelle  più  efficaci  per  raggiungere 
determinati obiettivi, ma non sono sempre possibili in aziende distribuite su 
più  ambienti  e  più  sedi  come  nel  caso  della  CNA.  Questo  tipo  di 
comunicazione  avviene  o  in  modo  molto  informale  o  in  modo  molto 
formale, a seconda della situazione.
La conversazione telefonica è il metodo più sbrigativo per il passaggio di 
informazioni,  anche  se  non  ha  la  stessa  efficacia  di  quella  personale. 
Sicuramente  è  uno  strumento  molto  utilizzato  dato  che  permette  la 
conversazione a distanza, avvenimento molto frequente in CNA tant'è che 
sulle  auto  aziendali  sono  stati  installati  sistemi  Bluetooth  per  la 
conversazione telefonica in vivavoce.
La comunicazione tramite e-mail è sicuramente entrata a far parte in modo 
dirompente  delle  aziende  moderne,  tanto  da  aver  occupato  una  fetta 
importante del tempo lavorativo. Rende possibile il lavoro e il passaggio di 
documenti a distanza, anche da casa o da qualsiasi altro posto, se dotati di 
un  Tablet  o  di  uno  SmartPhone.  Il  problema  di  questo  tipo  di 
comunicazione è che non sempre risulta immediata. Inoltre, la grande mole 
di e-mail  che ogni giorno arriva agli  indirizzi  lavorativi  comporta che a 
33 G.Bellandi, La conoscenza partecipata. Condividere efficacemente conoscenze ed esperienze con la 
comunità di pratica. FrancoAngeli, 2009 p.43
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volte  non tutte  vengono  lette,  causando  problemi  soprattutto  in  caso  di 
scadenze imminenti.
La teleconferenza solitamente viene usata per le riunioni con colleghi di 
altre sedi o per corsi di aggiornamento. Lo strumento attualmente utilizzato 
è Skype che permette un'ottima connessione audio e video a costo zero. 
Risulta  particolarmente  utile  quando  si  tratta  di  un  colloquio  lungo  sia 
perchè permette di mantenere una soglia di concentrazione più alta, sia nel 
caso in cui ci sia da mostrare del materiale mentre si parla.
Infine abbiamo l'utilizzo di una rete pubblica condivisa, che non è una vera 
e  propria  comunicazione,  che permette  di  lavorare  a  più  persone su un 
solito file o di pubblicare documenti, e quindi informazioni, visibili a tutti. 
Risulta  molto  utile  perchè  riduce  i  tempi  lavorativi  anche  se  sarebbe 
appropriato regolarla con diversi tipi di accesso a seconda dell'importanza 
del documento.
5.1.2 CNA e Pubblica Amministrazione: il caso Ortonovo
L'interazione  con  la  Pubblica  Amministrazione è  sicuramente  uno degli 
aspetti principali dell'attività di un'associazione di categoria. 
La CNA di Massa Carrara rappresenta a livello sindacale quasi duemila 
aziende, tra artigiani e piccole e medie imprese. Ovviamente, per svolgere 
questo  compito  l'associazione  instaura  rapporti  con  l'amministrazione 
provinciale  e  con  più  amministrazioni  comunali  che  differiscono  per 
quantità di cittadini, schieramento politico e regolamenti istituzionali.
Questi tre aspetti sono di fondamentale importanza per capire come non sia 
sempre facile cooperare con le amministrazioni pubbliche per tutelare al 
meglio  gli  associati.  Soprattutto  due  degli  aspetti  sopracitati,  ovvero 
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schieramento  politico  e  regolamenti  istituzionali,  sono  estremamente 
delicati e concatenati tra loro, dato che è la sfera politica ad approvare le 
leggi ed i regolamenti che influiranno sulla vita sociale ed economica del 
cittadino e dell'imprenditore.
Ci  troviamo  attualmente  in  un  periodo  economico  critico,  a  livello 
nazionale  e  soprattutto  a  livello  locale,  in  cui  la  crisi  che  ha  sconvolto 
l'economia  occidentale  nel  2008/2009,  a  seguito  del  crollo  del  sistema 
creditizio  americano,  si  ripercuote  ancora  sensibilmente  sulla  fragile 
economia  italiana.  Il  nostro  territorio,  ormai  già  privo 
dell'industrializzazione che lo aveva trascinato fino agli anni '80, subisce un 
altro  duro  colpo  a  causa  dell'aumento  costante  dei  prezzi  e  di  una 
tassazione  sempre  maggiore  che  mette  a  dura  prova  la  capacità  di 
sopravvivenza della piccola e media impresa. Il ruolo della CNA, che negli 
anni  ha  sempre  più  assunto  importanza  a  livello  provinciale,  grazie  ad 
azioni e risultati concreti, diventa ancora più fondamentale in un momento 
come questo, in cui solo attraverso la coesione di intenti le aziende possono 
provare ad emergere da quella sorta di sabbie mobili che le portano al lento 
soffocamento. CNA si fa portavoce degli associati, che da soli, purtroppo, 
difficilmente  riuscirebbero  a  rivendicare  i  propri  diritti.  Negli  anni,  la 
collaborazione con le pubbliche amministrazioni  è  diventata sempre più 
frequente,  in  un'ottica  di  snellimento  della  burocrazia  e  delle 
problematiche, ma non sempre questo è potuto accadere senza difficoltà.
Emblematico è sicuramente il caso del Comune di Ortonovo, che ho potuto 
osservare  da  vicino  durante  il  tirocinio  svolto  presso  la  CNA.  Durante 
l'autunno 2013 in diverse situazioni, affiancando il Direttore Provinciale, ci 
siamo trovati  a cercare  di  risolvere un problema che riguardava diverse 
aziende associate CNA, problema che purtroppo esiste tutt'ora.
La problematica riguarda le aziende che intendono costruire nel Comune di 
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Ortonovo e verte sulle garanzie richieste dal comune per la stipula della 
convenzione, propedeutica al rilascio del permesso a costruire. 
La limitazione sancita all'interno dell'art. 6 della convenzione medesima, 
identifica come unico documento atto a garantire la puntuale e completa 
esecuzione  delle  opere  di  urbanizzazione,  da  parte  di  società,  la 
fidejussione  bancaria.  L'esclusione  dell'utilizzo  di  una  fidejussione 
assicurativa o di strumenti similari  penalizza notevolmente l'imprenditore 
che vuole investire,  costringendolo a congelare  una quota  importante di 
liquidità. Il problema in un altro contesto storico/economico non si sarebbe 
neanche posto, ma al giorno d'oggi l'accesso al credito per le imprese è 
diventato estremamente difficoltoso a causa di un sistema bancario molto 
più restio a concedere finanziamenti. Tutto questo comporta l'impossibilità 
di investire nel territorio, paralizzando le aziende ed evitando di generare 
forza lavoro, proprio il contrario di quel che dovrebbe accadere. 
La fidejussione,  sancita dal  codice civile  italiano all'articolo 1936, è  un 
negozio giuridico con il quale un soggetto, chiamato fidejussore, garantisce 
un'obbligazione  altrui  obbligandosi  personalmente  nei  confronti  del 
creditore del rapporto obbligatorio. Esistono diverse forme di garanzie oltre 
alla  fidejussione  bancaria.  Le società  possono presentare  la  fidejussione 
assicurativa  a  garanzia  dell'intervento  ma  possono  anche  usufruire  di 
fidejussioni  rilasciate  da  Consorzi  Fidi  iscritti  nell'apposita  sezione 
dell'elenco degli intermediari finanziari. Tutto questo avviene nei comuni 
limitrofi  a  quello  di  Ortonovo,  che  sono  stati  in  grado  di  attuare  un 
regolamento  che  permetta  alle  aziende  di  investire  nel  territorio.  Nelle 
amministrazioni circostanti,  infatti,  la reale e valida cauzione richiesta è 
conforme al disposto dell'art. 54 del regolamento per l'amministrazione del 
patrimonio e per la contabilità generale dello Stato approvato con R.D. del 
23 maggio 1924 n.  827 e s.m.i  e  delle Relative normative Regionali  di 
101
competenza. 
Una volta compresa la problematica di fondo, è sicuramente interessante 
analizzare ciò che è avvenuto nel corso di questi tre mesi tra la CNA e il 
Comune di Ortonovo.
L'obiettivo  dell'associazione,  rappresentata  dal  Direttore  Provinciale,  era 
quello di costruire un percorso che permettesse da un lato alle aziende di 
potere  effettuare  gli  investimenti  già  citati,  e  dall'altro  di  garantire  la 
salvaguardia  economica  del  Comune,  con  modalità  similari  a  quelle 
regolamentate nei Comuni limitrofi.
Il  lungo  percorso  comincia  verso  fine  settembre,  quando il  Direttore,  a 
seguito di diverse richieste da parte di alcune aziende associate, scrive e 
protocolla il documento, al Sindaco, al Segretario Comunale e all'Assessore 
all'Urbanistica del Comune di Ortonovo. Non ottenendo nessun riscontro, 
la strategia migliore sembra essere un confronto di persona così riesce a 
prendere un appuntamento con l'Assessore all'Urbanistica.
Mi  viene  data  la  possibilità  di  assistere  all'incontro  tra  il  Direttore  e 
l'Assessore  all'Urbanistica.  La  conversazione  comincia  in  un'atmosfera 
piuttosto rilassata. Essendo ancora piuttosto inesperto, ho avuto difficoltà a 
capire il motivo per cui il colloquio fosse così estremamente disteso tra i 
due,  nonostante  le  opinioni  fossero  divergenti.  Mi  sono  a  quel  punto 
accorto di come in realtà le risposte che stavamo ottenendo erano più simili 
a bonarie quanto infruttuose rassicurazioni in “politichese”, piuttosto che 
ad una vera e propria presa di posizione. Basti pensare che, nel momento in 
cui è stata accennata la possibilità di uscita dell'argomento sui giornali, il 
tono della conversazione è immediatamente cambiato. Il risultato di questo 
primo colloquio ci ha lasciati con una sensazione di “nulla di fatto”, senza 
prese  di  posizione  particolari.  Il  fatto  che  l'Assessore  abbia  delegato  la 
decisione al Sindaco e al Consiglio Comunale non può essere considerato 
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un  esito  molto  favorevole,  anche  se  il  fatto  che  non  si  sia  dichiarato 
marcatamente contrario può rappresentare un primo passo in avanti. 
Successivamente,  il  Direttore  Provinciale  scrive  e  protocolla  una 
informativa  al  Sindaco,  alla  Giunta  e  al  Consiglio  Comunale  in  cui 
nuovamente  spiega  dettagliatamente  la  problematica  e  invita 
l'Amministrazione ad un percorso condiviso di cooperazione. 
Non  riceviamo  alcuna  risposte  da  Sindaco  o  da  altri  componenti  della 
Giunta, forse per mancanza di comunicazione tra le varie parti in causa, 
forse per il  tentativo di far  cadere nel vuoto questo appello.  Passano le 
settimane e gli associati chiedono con sempre più insistenza un riscontro. 
Purtroppo non siamo in grado di dar loro risposte, né positive né negative, 
semplicemente  la  considerazione  nei  confronti  dell'associazione  e  delle 
aziende che rappresenta è stata nulla.
A  quel  punto  viene  richiesto  un  altro  colloquio,  questa  volta  con  il 
Segretario Comunale, figura più tecnica e meno “politicizzata” rispetto alle 
altre presenti nell'istituzione.
Il  colloquio  è  estremamente  diverso  rispetto  a  quello  precedente.  Il 
Segretario  non  era  a  conoscenza  della  problematica,  nonostante  i 
documenti  inviati  e  protocollati.   Veniamo  accolti  subito  con  una  certa 
diffidenza e la conversazione diventa subito molto tagliente. Al contrario 
del colloquio precedente però si riesce ad entrare più a fondo negli aspetti 
tecnici e l'esito, almeno a livello tecnico, sembra essere molto più positivo. 
La decisione a questo punto passa alla parte politica, lasciandoci ancora 
una volta senza un esito  preciso.  Dopo settimane non riceviamo ancora 
nessuna  risposta,  nonostante  il  Consiglio  del  Comune  di  Ortonovo  sia 
composto solamente da dieci persone, numero che non rappresenta di certo 
uno scoglio insormontabile per la presa di una decisione su un tema come 
questo, quindi si decide per una strategia più aggressiva. Uno dei mezzi 
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principali di cui si può avvalere un'associazione datoriale è sicuramente la 
stampa, il mezzo migliore per dare un'ampia visibilità a livello locale. L'11 
dicembre 2013 esce  sui  principali  quotidiani  locali,  “La Nazione” e  “Il 
Tirreno”, un articolo ben visibile nella cronaca della Lunigiana, in cui si 
spiega dettagliatamente la vicenda.  Ciò che emerge da questo articolo è 
soprattutto un metodo di far politica, quello di Ortonovo appunto, che non 
permette all'economia di rialzarsi ma al contrario che la annienta, con danni 
per tutta la collettività.
Il tentativo di risolvere la situazione in maniera pacata è stato trascinato a 
lungo, senza alcuna collaborazione da parte di una politica poco elastica e 
ancorata a metodi fallimentari. La soluzione poteva solo consistere nel dare 
la più ampia visibilità possibile a questa vicenda.
Purtroppo anche questa strategia non ha portato a conclusione alcuna, se 
non a malumori interni alla stessa Amministrazione Comunale e diffidenza 
verso l'Associazione, organismo che forse non è stato ancora capito a pieno 
né per significato né per peso economico e politico di rappresentanza. 
C'è  stato  infine  un  ultimo  tentativo,  che  è  consistito  nell'intervistare  il 
sottoscritto sull'accaduto e sul perchè questo argomento sarebbe entrato a 
far parte della mia tesi di laurea. L'articolo è uscito il 29 dicembre 2013 sul 
quotidiano  “La  Nazione”,  nella  cronaca  di  Sarzana.  La  motivazione 
principale di questo articolo è sicuramente rimarcare ancora una volta le 
inefficienze  di  un  sistema  politico  non  ancora  in  grado  di  prendere 
decisioni. Credo che questa vicenda sia emblematica per la situazione che 
stiamo vivendo in questo paese. Da una parte ci sono persone che hanno 
voglia e i mezzi per rimettere in moto l'economia, dall'altra parte assistiamo 
ad un'Amministrazione Pubblica proiettata ancora al passato, avvolta in una 
burocrazia pesante e macchinosa, dove lo spirito del “fare” viene sostituito 
dallo  spirito  del  “lasciare  stare”.  Questa  vicenda  rappresenta  un  caso 
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estremo,  ma  non  raro,  di  come  la  CNA ogni  giorno  debba  cercare  di 
tutelare  un'imprenditoria  che  non  trova  nelle  istituzioni  pubbliche  un 
proprio alleato, ma purtroppo un proprio antagonista. Siamo arrivati ad una 
situazione in cui non ci è più concessa la lotta contro i mulini a vento di 
una politica fine a se stessa: se non si riuscirà a trovare una coesione tra 
Istituzioni  Pubbliche  e  piccola  e  media  imprenditoria,  grazie  anche 
all'intermediazione delle associazioni di categoria, il risultato non può che 
essere disastroso.
5.1.3 Il sito internet: www.cna-ms.it
Come anticipato,  ho impiegato molto del mio tempo nell'elaborazione e 
nella  cura  dei  particolari  del  sito  www.cna-ms.it.  Questo  lavoro, 
cominciato  alcuni  mesi  prima  del  mio  arrivo  in  CNA  e  curato 
principalmente dal Direttore, è scaturito dalla necessità di rinnovare un sito, 
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quello  precedente  dell'associazione,  troppo  statico  e  ancorato  ad  una 
tecnologia  web  1.0,  ormai  superata  e  sempre  più  in  disuso.  Le 
caratteristiche tecnologiche del  Web 1.0 sono la staticità  delle  pagine (i 
primi  utenti  attivi  della  rete realizzano delle  homepage e molte imprese 
entrano in rete con siti  web che sono la versione digitale delle brochure 
pubblicitarie aziendali), la loro interattività minima e inesistente e il fatto 
che vengono realizzate utilizzando in molti casi tecnologie proprietarie34. 
Considerando che non stiamo parlando di un social network o di un blog, 
ma del sito internet di un'azienda privata, la tecnologia scelta è proprietaria, 
anche perchè lo scopo della pagina non è di ottenere una visibilità infinita e 
di  lucrare  attraverso  la  vendita  di  spazi  pubblicitari,  ma  fornire 
informazioni  attraverso una vetrina dei servizi e delle attività dell'azienda. 
La  realizzazione  del  gestionale  che  ha  semplificato  notevolmente  la 
creazione  del  sito  web  è  stata  opera  della  Thetis  Srl,  agenzia  di 
comunicazione specializzata nel Web marketing e nel Web Design. Mentre 
la Thetis Srl ha curato maggiormente gli aspetti tecnici, dandoci opzioni 
semplici per adattare il sito alle nostre esigenze, ho aiutato il Direttore a 
curare la parte contenutistica e organizzativa. 
Il sito ha una home page estremamente attualizzabile, con delle immagini 
principali che ruotano e che possono essere adattate ad ogni esigenza, come 
ad esempio nel mese di dicembre quando abbiamo inserito un'immagine 
contenente gli auguri di Natale. Sopra queste immagini troviamo un menù a 
tendina  che  rappresenta  lo  scheletro  del  nostro  sito,  attraverso  cui  è 
possibile raggiungere ogni altra pagina mentre sotto le immagini troviamo 
la parte più dinamica con il box home page. 
All'interno  del  boxe  home  page  scorrono  continuamente  i  comunicati 
34 http://www.ilsole24ore.com/art/SoleOnLine4/100-parole/Tecnologia/W/Web-1-0.shtml?
uuid=eca4e340-8b12-11dd-953b-4eca81469376&DocRulesView=Libero
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stampa  più  recenti,  le  news  online  ed  i  convegni  che  di  volta  in  volta 
vengono caricati. L'impressione che si ha della prima pagina è di assoluta 
dinamicità, di un sito continuamente aggiornato che cerca di informare in 
tempo reale gli utenti.  I colori principali,  il  blu ed il bianco, riprendono 
quelli del logo, fornendo immediatamente un richiamo mentale all'azienda 
CNA.  La  barra  con il  menù  è  composta  dai  settori  principali  in  cui  si 
dirama il sito: servizi,  unioni di mestiere, gruppi di  interesse, magazine, 
convenzioni, news e eventi, corsi e formazione, bandi e finanziamenti.
La  maggior  parte  delle  pagine  del  sito  sono  monodirezionali,  questo 
significa  che  l'informazione  parte  dalla  Cna  e  arriva  all'utente  del  sito. 
Questa caratteristica implica che sia un tipo di sito ancora poco interattivo, 
nonostante mantenga le proprie caratteristiche di continuo movimento delle 
sezioni al suo interno. 
La pagina "Servizi"  è  composta  da  numerose sottopagine,  ognuna delle 
quali descrive dettagliatamente un servizio offerto di cui gli utenti possono 
usufruire. Una pagina di questo tipo, considerando che è composta da dieci 
sottopagine,  è  molto  impegnativa  perchè  contiene  una  quantità  di 
informazioni considerevole. Ogni sottopagina rappresenta un servizio che 
viene fornito al  cliente, con un'ampia descrizione delle possibilità che il 
servizio stesso offre. Anche la pagina "Unioni di Mestiere" è composta da 
dieci  sottopagine  che  rappresentano  ognuna  un  insieme  di  mestieri 
rappresentati  da  CNA,  ma  rispetto  ai  servizi  è  molto  meno  densa  di 
contenuti e più statica. La pagina "Gruppi d'interesse" è composta da due 
sottopagine,  CNA Pensionati  e  Giovani  Imprenditori,  entrambe  con  le 
descrizioni  e  i  contatti  dei  principali  rappresentanti.  Successivamente 
incontriamo  la  pagina  "Magazine",  che  raccoglie  e  rende  possibile  la 
visione di tutti i magazine prodotti da CNA dal 2011 ad oggi. La pagina 
delle "Convenzioni" contiene una descrizione per ogni convenzione che la 
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CNA stipula con i propri associati. La sezione "News e Eventi" invece è la 
pagina più dinamica di tutte, essendo suddivisa in cinque sottopagine che 
vengono aggiornate quotidianamente, con comunicati stampa, news online, 
convegni,  scadenze  e  rassegna  stampa.  Questa  pagina  rappresenta  un 
quadro aggiornato di ciò che avviene intorno all'universo CNA. 
"Corsi  e  formazione"  è  una  delle  pagine  più  importanti  a  livello  di 
marketing di questo sito, perchè contiene la descrizione ed il calendario di 
tutti i corsi di formazione proposti attualmente dall'azienda. Infine abbiamo 
la sezione dedicata ai "Bandi e Finanziamenti", suddivisa in sottopagine 
territoriali  che  vengono  aggiornate  all'uscita  di  ogni  nuovo  bando  o 
finanziamento ritenuto interessante per le aziende associate.
Le pagine appena descritte rappresentano la maggior parte del contenuto 
del sito, anche se troviamo ancora in alto a sinistra le sezioni "Chi siamo" e 
"Contatti" che costituiscono la parte descrittiva delle caratteristiche generali 
della CNA. Accanto a queste troviamo la pagina "Newsletter" che dà la 
possibilità  di  ricevere  tutte  le  news direttamente sulla  propria  casella  di 
posta elettronica e inoltre abbiamo il contatto Facebook, che permette di 
seguire la pagina della CNA. Ci sarebbero anche i "bottoni" per seguire 
l'azienda su Twitter, Pinterest e Youtube, ma al momento la CNA di Massa 
Carrara non ha un account in queste community online. 
Uno  degli  aspetti  più  delicati  per  quanto  riguarda  il  sito  internet  è 
sicuramente l'accesso. L'accesso alla pagina è aperto a tutti, ma il prossimo 
passo sarà quello di creare in aggiunta un accesso privato per ogni impresa 
associata CNA in modo da poter inviare comunicazioni e documentazione 
specifiche per tipologia di impresa. Il problema principale è che, mentre le 
tecnologie progrediscono e i settori più avanzati devono necessariamente 
star dietro a questa evoluzione, la categoria "artigiano" è poco propensa 
all'uso  del  computer  in  genere.  La  creazione  di  un  accesso  privato 
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semplificherebbe in maniera drastica molti dei problemi comunicativi che 
esistono  tra  associazione  ed  associato,  ma  per  quanto  invitante  sembra 
ancora un'idea difficile da realizzare. 
Anche  per  quanto  riguarda  i  corsi  di  formazione  l'accesso  privato 
semplificherebbe  decisamente  le  cose:  entrare  con  un'identificazione 
precisa permetterebbe agli associati di scaricare e compilare sul luogo di 
lavoro o a casa le schede dei corsi di  formazione, snellendo in maniera 
importante il via vai che si crea per assenza di informazioni. Un accesso 
totalmente pubblico invece non permette la pubblicazione di informazioni 
troppo sensibili nel sito internet, in quanto il prezzo del corso scritto nella 
scheda renderebbe la CNA vulnerabile a livello concorrenziale.
Sicuramente  la  direzione  verso  cui  l'azienda  deve  muoversi  è  parallela 
all'evoluzione tecnologica a cui stiamo assistendo al giorno d'oggi, facendo 
ben attenzione però a non perdere per strada la propria clientela.
5.1.4 L'uso del mix di comunicazione
All'interno  dell'azienda  CNA  di  Massa  Carrara  non  esiste  un  ufficio 
destinato alla cura della comunicazione. Gran parte della comunicazione 
viene seguita dall'addetto stampa, che però è in collaborazione esterna con 
CNA, e nel piccolo da tutti i dipendenti che curano gli aspetti comunicativi 
del  proprio  settore  lavorativo.  L'attività  di  promozione,  o  mix  di 
comunicazione, rende nota la strategia di posizionamento dell'impresa ai 
mercati pertinenti, che racchiudono i consumatori, i dipendenti, gli azionisti 
e i fornitori. Per mix di comunicazione si intende l'insieme degli strumenti 
di comunicazione a disposizione degli uomini di marketing. 
Un  aspetto  importante  da  prendere  in  considerazione  è  la  natura  del 
servizio  che  viene  offerto:  la  CNA  non  è  un'azienda  comune,   è 
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un'associazione di categoria che trova al suo interno una clientela più che 
consolidata e che può incrementare i propri introiti aumentando il numero 
di associati, oppure incrementando i corsi di formazione che offre sia per 
associati che per non associati, oppure fornendo una gamma di servizi nel 
possibile ancora più ampia, in modo da assistere nella gestione aziendale 
un numero maggiore di aziende associate. Esiste anche un problema che 
riguarda la dimensione dell'azienda, perchè pur essendo presente a livello 
nazionale  e  regionale,  tutte  le  CNA sono  piuttosto  scollegate  tra  loro, 
soprattutto a livello economico. Questo fatto implica che non esistano delle 
vere  e  proprie  campagne  pubblicitarie  nazionali,  ma  che  ogni  sede 
provinciale debba pensare da sola ad incrementare la propria visibilità.
Durante il mio percorso all'interno dell'azienda ho potuto notare come la 
strada di marketing intrapresa sia quella giusta, anche se attuata in maniera 
piuttosto blanda. 
Le  comunicazioni  di  tipo  informativo  sono  sicuramente  il  metodo  più 
efficace  e  meno  invadente  per  mantenere  la  presenza  dell'associazione 
vicino all'associato  senza rischiare  di  scadere  in  un indebolimento  della 
reputazione. 
Avendo già una clientela generalmente fidelizzata, l'associazione con una 
pesante  campagna pubblicitaria  potrebbe generare  un'idea  di  difficoltà  e 
instabilità.  La  presenza  sui  quotidiani,  il  sito  internet  rinnovato,  la 
creazione  frequente  di  materiale  informativo  cartaceo,  sono  tutte 
componenti di un processo di marketing indiretto che in molte forme tende 
a  sottolineare  l'operato  e  la  presenza  della  CNA  sulla  scena  socio-
economica  del  territorio,  senza  correre  il  rischio  di  risultare  poco 
professionale. Con questo mi guardo bene dal catalogare la pubblicità come 
non  professionalizzante,  cerco  solo  di  sottolineare  il  fatto  che  è  giusto 
contestualizzare  la  presenza  sul  mercato  di  una  determinata  azienda  e 
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soprattutto il periodo economico che sta attraversando. 
A mio parere il consolidamente delle pubbliche relazioni, ambito in cui la 
CNA è già in  una posizione di  forza  rispetto alle  concorrenti,  potrebbe 
portare ad un predominio netto sul mercato locale. Parallelamente ritengo 
indispensabile che la CNA si faccia promotrice di iniziative forti e in grado 
di suscitare clamore,  per  risollevare  l'economia di  un territorio in  grave 
difficoltà. Interpretando a fondo lo scopo per cui è stata creata e facendosi 
promotrice  di  innovazioni  di  natura  tecnologica,  la  CNA  sarebbe 
sicuramente in grado di conquistare una situazione di predominio rispetto 
alle dirette concorrenti.
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5.2 La gestione aziendale della clientela
Uno  dei  principali  fattori  che  determinano  il  successo  di  un'azienda  è 
sicuramente il modo in cui viene gestito il cliente. Certe volte il rapporto 
che  si  crea  tra  il  personale,  il  cliente  e  l'impresa  stessa  può  sembrare 
conflittuale, a causa della natura del servizio o per una scarsa progettazione 
strategica  da  parte  dell'azienda.  L'interazione  tra  cliente  e  fornitore  di 
servizi  infatti  costituisce  uno  tra  gli  eventi  critici  che  rappresentano  la 
maggiore opportunità di guadagno o perdita in termini di soddisfazione e 
fedeltà del consumatore. Esistono molte aziende che forti del loro potere di 
mercato tendono a sottovalutare l'importanza del cliente. In realtà durante 
l'interazione,  il  cliente  fornisce  delle  sollecitazioni  al  processo  di 
erogazione. Saper leggere queste sollecitazioni in tempo può diventare un 
modo per eliminare i principali disservizi che frequentemente si verificano 
in  un  ambiente  lavorativo  saturo  e  permette  inoltre  all'azienda  di 
raggiungere livelli di efficienza sempre maggiori. 
Il  grado di  partecipazione del  cliente  al  servizio che riceve dall'azienda 
varia a seconda del tipo di presenza. All'interno della CNA i servizi offerti 
sono molti  e  hanno varia natura. Si  hanno servizi  che necessitano della 
presenza del  cliente,  come  ad  esempio  i  corsi  di  formazione oppure  le 
consulenze aziendali. Si hanno però anche servizi che non necessitano della 
costante presenza del cliente, come ad esempio la gestione della contabilità, 
dove il cliente interagisce attivamente all'inizio e alla fine del processo.
Solitamente,  l'aumento  della  partecipazione  del  cliente  comporta  una 
diminuzione  dell'efficienza  operativa.  Il  coinvolgimento  del  cliente  nel 
processo produttivo comporta delle incertezze nella programmazione della 
produzione, dato che possono crearsi code o periodi intasati di lavoro e altri 
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intervalli  temporali,  sia  all'interno  della  giornata  che  in  uno  spazio 
temporale  più  ampio,  in  cui  si  riscontra  un'affluenza  quasi  inesistente. 
L'aumento del grado di partecipazione del cliente al processo di erogazione 
è una strategia largamente impiegata per aumentare l'offerta di servizi e per 
differenziare  l'impresa.  Lasciando  ai  consumatori  la  co-produzione  di 
almeno parte del servizio, il personale di contatto è libero di dedicarsi ad 
altri compiti o ad attività non legate ai clienti. 
Uno dei problemi principali che ho riscontrato in CNA è il continuo via vai 
di  associati  che  preferiscono  una  comunicazione  personale  per  ricevere 
comunicazioni soprattutto in ambito amministrativo. Questo fatto comporta 
una enorme affluenza al pubblico in orari particolari, soprattutto ai margini 
della giornata dato che in orario di lavoro pieno difficilmente un artigiano 
si allontana per andare in associazione. Ho riscontrato infatti una grossa 
affluenza all'inizio della giornata lavorativa, in concomitanza con la pausa 
pranzo e soprattutto in chiusura di giornata. 
L'aumento della partecipazione del consumatore presenta elementi positivi 
e negativi. Il primo vantaggio è che i clienti possono usufruire del servizio 
in tempi più brevi e a un costo minore. Tuttavia, ciò comporta una perdita 
di controllo da parte dell'impresa e maggiori costi operativi; inoltre, i clienti 
potrebbero pensare che l'impresa stia tentando di prendere le distanze.
Gli sforzi dell'impresa per aumentare la partecipazione del consumatore al 
processo informativo non dovrebbero essere interpretati come un tentativo 
di distanziarsi dai clienti. Pertanto l'impresa di servizi dovrebbe fornire ai 
clienti alcune spiegazioni sulle motivazioni che la spingono all'offerta di 
servizi  di  questo  genere  e  illustrare  i  vantaggi  che  ne  scaturiscono, 
soprattutto in termini di tempo risparmiato. Al fine di promuovere le nuove 
iniziative, a volte è necessario fornire un incentivo ai clienti per spingerli a 
provare il servizio. In questo caso dei corsi di formazione a costo agevolato 
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o addirittura gratuiti sull'uso delle tecnologie informatiche base potrebbero 
costituire la strada più adatta per ottenere l'efficienza operativa. 
Molti clienti tuttavia preferiscono il rapporto personale con un impiegato, 
in quanto si vengono a creare rapporti e amicizie che non possono essere 
sostituiti dalla tecnologia. Questo significa che una buona percentuale di 
associati continueranno a frequentare la sede; l'obiettivo però è alleggerire 
l'afflusso e smaltire le code che spesso si creano inutilmente.
Il collaudo delle procedure, non solo per i dipendenti che devono erogare il 
servizio  ma  soprattutto  per  i  clienti  che  devono  fruirne,  permette 
l'identificazione e la correzione degli eventuali problemi prima dell'avvio a 
pieno regime delle novità introdotte. Tuttavia, se i processi sul sito internet 
o  sulla  tecnologia  di  erogazione,  come ad  esempio  un  tablet  che  viene 
fornito per facilitare ulteriormente l'accesso alle informazioni da parte dei 
clienti, presentano dei difetti o sono difficili da comprendere, l'impresa può 
perdere l'occasione di persuadere i clienti.
Logicamente, i dipendenti devono essere in grado di utilizzare la tecnologia 
connessa al servizio, dato che un personale che non sa usare i nuovi sistemi 
tende  ad  irritare  notevolmente  la  clientela  e  a  rendere  ancora  più 
inefficiente il servizio.
5.2.1 La fidelizzazione della clientela CNA
La maggior parte della clientela CNA ha come caratteristica principale un 
alto grado di fidelizzazione. Essendo la CNA un'associazione datoriale, la 
presenza  costante  e  impegnata  degli  associati  alla  vita  associativa  e 
l'interesse per la strategia sindacale dovrebbero essere fondamentali per lo 
scopo dell'azienda. L'uso del condizionale è d'obbligo perchè se si  tiene 
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conto  della  totalità  degli  associati,  quelli  che  partecipano  attivamente 
all'attività  sindacale  dell'azienda  sono  una  percentuale  piuttosto  scarsa, 
eccetto  in  situazioni  critiche  che  possono  minare  nell'immediato  la 
situazione di una determinata categoria. 
Il concetto di fidelizzazione del cliente si riferisce alla convergenza degli 
sforzi  di  marketing  verso  la  clientela  acquisita.  Più  specificamente, 
significa  che  l'impresa  orienta  i  suoi  sforzi  maggiormente  verso  la 
soddisfazione dei clienti attuali, al fine di stabilire una relazione a lungo 
termine redditizia per l'impresa, piuttosto che verso l'acquisizione di nuovi 
clienti. Nel recente passato abbiamo assistito a politiche di acquisizione dei 
clienti  quasi  estreme  in  alcuni  mercati,  come  ad  esempio  quello  della 
telefonia.  Queste  politiche  si  sono  rivelate  efficaci  solamente  nel  breve 
periodo,  proiettando  queste  aziende  in  un  vortice  concorrenziale  molto 
acceso e poco redditizio.
Il mercato a cui si rivolge la CNA è molto diverso. A livello associativo ho 
riscontrato  una  reale  concorrenza  soprattutto  con  la  Confartigianato, 
l'associazione datoriale più importante tra quelle che possono rivolgersi alla 
stessa  clientela  della  CNA per  tipologia  di  target,  l'artigiano.  A livello 
territoriale, ovvero nella provincia di Massa Carrara, la concorrenza si ha 
sul settore Piccole e Medie Imprese, settore in cui la CNA ha dimostrato di 
essere più che competitiva rispetto a tutte le altre associazioni di categoria. 
Una volta acquisito un associato, tende a crearsi un rapporto continuativo, 
inizialmente annuale e poi pluriannuale, che difficilmente porta alla perdita 
del  cliente.  Solo  un  grave  disservizio  può  comportare  il  passaggio  da 
un'associazione  ad  un'altra,  questo  perchè  le  associazioni  si  trovano  a 
competere  in  un  mercato  piuttosto  stagnante.  Uno  dei  modi  invece  più 
frequenti e meno prevedibili per perdere la propria clientela è quando le 
aziende  associate  falliscono.  Purtroppo  il  periodo  economico  ha  ridotto 
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notevolmente  la  solidità  della  piccola imprenditoria  e  numerose  aziende 
sono state costrette a chiudere, facendo di conseguenza perdere a tutte le 
associazioni un numero importante di clienti. 
In questa tipologia di mercato l'acquisizione di clientela è una conseguenza 
della  fidelizzazione  dei  clienti  già  acquisiti.  La  fidelizzazione  infatti 
comporta uno stato di forza dell'associazione in termini di rappresentanza, 
uno dei principali  motivi per  cui un piccolo imprenditore è spinto a far 
parte di un'associazione di categoria. Un altro vantaggio per l'acquisizione 
di  clientela  grazie  alla  fidelizzazione  è  sicuramente  il  passaparola.  Un 
associato che fa parte da molti anni della CNA si sente parte di un sistema e 
ha interesse a coinvolgere altri potenziali associati in un universo comune. 
Infine, un cliente fidelizzato sarà portato maggiormente ad usufruire dei 
servizi CNA, soprattutto nel momento in cui si accorge di trovarsi in un 
ambiente serio e competente. Alcuni associati, poco meno di un terzo del 
totale, infatti affidano totalmente la gestione contabile e amministrativa alla 
CNA, cosa che difficilmente accade per un nuovo associato a meno che 
non  sia  arrivato  all'associazione  tramite  il  passaparola  di  un  cliente 
affidabile. Cercare di far aumentare questa cifra è sicuramente uno degli 
obiettivi principali per l'organizzazione.
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5.3 Il Prezzo dei Servizi CNA: un caso specifico
Il  prezzo  è  sicuramente  una  delle  variabili  del  Marketing  Mix  meno 
indagate e conosciute, soprattutto nel settore dei servizi. La percezione del 
valore  da  parte  di  un  acquirente  rappresenta  il  trade-off  tra  i  benefici 
percepiti del servizio che deve essere acquistato da una parte e il sacrificio 
percepito in termine del prezzo da pagare dall'altra. Il valore complessivo 
per il cliente non è dato unicamente dal valore del prodotto, ma anche dal 
valore del servizio, dal valore del personale e dal valore dell'immagine. 
Le politiche di prezzo, per quanto riguarda le associazioni datoriali, sono 
caratterizzate da incertezza. Non stiamo parlando di un bene tangibile che 
può  essere  confrontato  con  un  altro  bene,  ma  di  servizi  che  sono 
differenziati tra loro per caratteristiche. Per le aziende la sfida principale 
consiste nel fissare un prezzo che permetta di vendere il prodotto e allo 
stesso tempo di ottenere un margine di guadagno. Questo è possibile solo 
tenendo  in  considerazione  alcuni  fattori  fondamentali,  come  domanda, 
costi, clienti, concorrenza e profitti. 
• La domanda di servizi tende ad essere poco elastica e gli aumenti dei 
costi vengono fatti solitamente ricadere sui consumatori. Essendo un 
mercato così rigido e statico le associazioni datoriali possono anche 
permettersi di far ricadere i costi aggiuntivi sul cliente. Ovviamente 
il fatto che questo spesso non accada dipende da politiche dei prezzi 
che tendono ad agevolare l'associato in un'ottica di fidelizzazione. In 
ogni caso, nel caso dei servizi, i consumatori sono disposti a pagare 
prezzi più elevati per un minor livello di rischio percepito. Pertanto 
l'obiettivo  di  fornire  servizi  sempre  più  efficienti  e  competitivi 
rappresenta  sicuramente  la  giusta  direzione per  ottenere  maggiore 
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solidità. I consumatori spesso includono inconsciamente in un unico 
pacchetto i prezzi dei servizi. I guadagni complessivi per la CNA, 
pertanto,  possono  essere  massimizzati  considerando  attentamente 
l'elasticità  incrociata  dell'offerta  complessiva  del  prodotto.  Un 
associato, oltre a pagare la quota associativa annuale, considererà il 
prezzo di tutti  i  servizi  aggiuntivi in modo da poterne usufruire a 
bisogno. Tuttavia, non è solo il prezzo a determinare questa scelta, 
ma  anche  l'efficienza  del  servizio  offerto  dall'azienda  e  la 
competenza dei dipendenti.
• Per quanto riguarda l'elaborazione di una strategia di determinazione 
dei  prezzi,  è  necessario  fare  alcune  considerazioni  sui  costi. 
Solitamente  nelle  aziende  di  servizi  il  prezzo  totale  viene 
formalizzato  solo  ad  erogazione  avvenuta  e  quindi  i  consumatori 
subiscono una notevole incertezza. Anche se i consumatori nella fase 
del pre-acquisto conoscono un prezzo base da confrontare, bisogna 
tenere presente che molti servizi vengono personalizzati a seconda 
del  cliente.  Inoltre,  essendo  i  servizi  intangibili,  non  è  sempre 
possibile  fare  una  stima   dei  costi  sostenuti  e  del  venduto  certo. 
Quando  si  produce  un  bene  intangibile  il  costo  del  venduto 
rappresenta  solo  una  piccola  parte  dei  costi  totali.  All'interno  dei 
costi  sarà  necessario  imputare  alcune  voci  standardizzate  per 
comprendere fattori che altrimenti non sarebbe possibile considerare. 
Inoltre,  spesso  non  è  facile  prevedere  la  quantità  esatta  di 
manodopera  necessaria,  a  causa  della  fluttuazione  della  domanda, 
quindi il comune approccio di pricing risulta molto più complicato 
per imprese come la CNA. 
• I clienti sono uno dei fattori principali per le nostre considerazioni 
sulla determinazione dei prezzi. Il prezzo dei servizi è uno dei pochi 
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attributi di ricerca di cui dispongono i consumatori nella fase di pre-
acquisto,  spesso  quindi  il  prezzo si  trasforma in  un  indicatore  di 
qualità.  Il  prezzo  ha  un  ruolo  fondamentale  quale  elemento 
informativo nel processo di acquisto del consumatore. I servizi che 
hanno  un  costo  troppo  basso,  infatti,  vengono  ritenuti  di  scarso 
livello  e scartati  automaticamente  in favore  di  servizi  più costosi. 
Sarà di fondamentale importanza per l'azienda di servizi collocarsi su 
un livello accessibile ma remunerativo, quindi a livello medio alto 
rispetto  al  mercato  di  riferimento.  La  definizione  di  un  giusto 
equilibrio tra prezzo e prestazione è, pertanto, essenziale pur nella 
difficoltà di valutazione che, in genere, i servizi prestano, soprattutto 
in una fase consolidata e di vantaggio come quella che sta vivendo la 
CNA.
• La concorrenza è un altro fattore importante per la determinazione 
dei prezzi. Come abbiamo visto mentre trattavamo la fidelizzazione 
del cliente, la CNA compete su un mercato piuttosto variegato ma 
statico. Quello che ho notato maggiormente è che, in questo tipo di 
mercato, per il cliente è estremamente difficile operare un confronto 
tra i prezzi, dato che è sempre difficile reperire informazioni reali sul 
prezzo  senza  interagire  direttamente  con  il  personale  di  contatto. 
Sicuramente, questa metodologia di confronto richiede più tempo ed 
energie per il consumatore.
• Per quanto riguarda i  profitti,  la pratica  del  price bundling è  uno 
degli  aspetti  più  interessanti.  Consiste  nel  vendere  pacchetti  di 
servizi  congiuntamente,  conferendo  un  prezzo  unico  inferiore  a 
quella  che  sarebbe  stata  la  somma  di  ogni  singolo  servizio.  Gli 
associati CNA ottengono già uno sconto importante su tutti i servizi 
offerti  dall'azienda.  I  singoli  servizi  solitamente  hanno un diverso 
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costo per associati e non associati. Esiste poi una categoria ancor più 
avvantaggiata, che sono gli amministrati. Questi, usufruendo di più 
servizi,  ottengono prezzi minori  rispetto agli  altri.  L'accorpamento 
dei prezzi gode di molto successo nel settore dei servizi, soprattutto 
in virtù degli elevati rapporti costi fissi/variabili.
5.3.1 Determinazione del prezzo dei corsi di formazione
Dopo  aver  esaminato  alcune  delle  caratteristiche  generali  della 
determinazione  dei  prezzi,  siamo  in  grado  di  poterci  soffermare  su  un 
esempio  pratico  che  ho  vissuto  personalmente  durante  il  mio  tirocinio. 
Durante l'autunno del 2013, io e il Direttore Provinciale abbiamo elaborato 
un foglio Excel con lo scopo di regolamentare tutti i corsi di formazione in 
rapporto ai costi, in modo da individuare un numero minimo di partecipanti 
a  ciascun  corso,  per  poterlo  fare  partire.  Come  abbiamo  visto 
precedentemente,  l'intangibilità  dei  servizi  rende  piuttosto  difficoltoso 
quantificare  con precisione tutte  le  componenti  del  costo  totale.  Questo 
elaborato ci è servito per diversi scopi: 
• avere  un  quadro  generale  delle  caratteristiche  di  ogni  corso  di 
formazione;
• regolamentare  i  corsi  di  formazione  in  modo  da  non  lasciare 
situazioni di scelta gestionale soggettive;
• individuare il numero minimo di partecipanti ad ogni corso;
• a parità  di  numero di  partecipanti,  individuare  una soglia  di  utile 
costante per singola persona che frequenta il corso;
• individuare  quali  corsi  di  formazione  affidare  a  docenti  interni  e 
quali a docenti esterni in relazione ai costi;
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• confrontare  i  prezzi  della  futura  gestione  2014  con  quelli  della 
passata stagione 2013 e verificare le variazioni di utile.
Andremo ad analizzare il foglio Excel elaborato aiutandoci con una serie di 
immagini  che sono state  ripulite  dai  dati  sensibili  per  una questione di 
privacy.
Nelle prime tre colonne, puramente descrittive e che chiameremo "A" "B" e 
"C", troviamo il  nome del  "Corso di formazione",  la  "Descrizione" e la 
"Durata" della validità con conseguente rinnovo. Servono per avere subito 
chiare le caratteristiche di base di ogni singolo corso.
Le  colonne "D"  e  "E"  rappresentano rispettivamente  il  numero di  "Ore 
totali"  del  corso  ed  il  numero  di  "Ore  in  Aula".  Sottraendo  dalle  "Ore 
Totali" le "Ore in Sala" otteniamo le ore di esercitazioni esterne.
Le  successive  tredici  colonne,  in  ordine  alfabetico  dalla  "F"  alla  "R", 
rappresentano  i  Costi.  Subito  dopo  seguono  la  lettera  "S"  con  i  "Costi 
Totali" e la "T" con la colonna "Prova".
Le altre colonne che ci interessano principalmente sono quella del "Numero 
di Iscritti" "U", il "Ricavo Base" "W" e  l'"Utile" "X".
Infine troviamo le due colonne del 2013 "Soci CNA" "Y" e "Non Soci 
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CNA" "Z" e quelle del 2014 "Soci CNA" "AA" e "Non Soci CNA" "AC".
Il "Costo Totale" è dato dalla somma delle celle presenti da "F" a "R". 
La lettera "F" consiste nel costo della "Pulizia della Sala" ed è data dal 
numero di ore di lezione interne divise 8 (numero di ore fattibili in una 
giornata) per il costo giornaliero delle pulizie. 
Il "Costo dell'aula" "G" è dato dalla moltiplicazione delle ore interne del 
corso per un fisso orario.
"H" e "I" rappresentano due aspetti strettamente correlati, ovvero il "Costo 
delle aree esterne" e il "Noleggio delle attrezzature". Questi costi derivano 
da contratti che vengono stipulati annualmente con le ditte che noleggiano 
attrezzature  da  lavoro  o  con  ditte  che affittano spazi  in  cui  è  possibile 
svolgere  questo  tipo  di  attività.  Quindi  per  ogni  corso  di  formazione 
avremo già un costo prestabilito (nel caso in cui sia necessario) per queste 
due voci molto importanti per il prezzo finale. Ovviamente, soprattutto per 
quanto riguarda il noleggio delle attrezzature, è bene esternalizzare questo 
genere di costo per non sobbarcarsi tutti gli ulteriori costi di manutenzione, 
mentre  per  quanto  riguarda  le  aree  esterne,  la  decisione  dipende  dalla 
presenza  o  meno  di  proprietà  dell'azienda  idonee  allo  svolgimento  del 
corso.
"J", "K" ed "L" rappresentano invece rispettivamente i "Costi delle docenze 
CNA", le "Docenze USL" e le "Altre Docenze". Le prime ovviamente sono 
le più convenienti perchè si tratta di personale già all'interno dell'azienda 
che rappresenta sicuramente un costo minore rispetto alle "Altre Docenze", 
che corrispondono a professionisti esterni specializzati in un determinato 
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campo di  azione.  Per quanto riguarda invece le  "Docenze USL", alcuni 
corsi, come ad esempio  l'H.A.C.C.P., devono avere obbligatoriamente una 
docenza che fa parte della USL locale.
La "M" rappresenta il  costo di una eventuale "Gestione esterna", più un 
caso isolato per una tipologia di corso che un vero e proprio elemento da 
considerare.
Le seguenti quattro lettere,"N","O","P" e "Q" sono i costi fissi di gestione 
che vengono imputati in maniera abbastanza approssimativa ad ogni corso. 
La cifra è la solita per tutti i corsi e sono in ordine "Costo di gestione", 
"Dispense", "Segreteria" e "Amministrazione".  Non è possibile calcolare 
precisamente  questi  costi  perchè fanno parte  del  sistema impiegatizio  e 
rappresentano un lavoro non quantificabile in termini tempistici precisi.
Infine abbiamo i costi del "Materiale Informatico", anche questo un costo 
fisso che si spalma sui corsi in cui è previsto l'uso del computer.
Come precedentemente asserito, la somma di tutti questi costi ci fornisce il 
"Costo Totale", una delle determinanti principali del nostro elaborato.
Successivamente nella  colonna "Prova" ai  costi  totali  viene aggiunto un 
ipotetico utile minimo di 1.000 euro a corso. Dividendo questa somma per 
il numero minimo di iscritti, ipotizzato a 15, si trova il prezzo minimo da 
assegnare ad ogni corso. 
Arrotondando i prezzi corrispondenti alla colonna "Prova" per difetto sono 
stati attribuiti i prezzi dei corsi per i "Soci CNA" nel 2014, mentre i prezzi 
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per  i  non  associati  prevedono  una  maggiorazione  del  40  per  cento.  In 
questo modo è possibile fare un confronto con i prezzi del 2013, che nella 
maggior  parte  dei  casi  vengono  abbassati  o  rimangono  uguali.  Questa 
strategia, o forse sarebbe meglio definirla politica dei prezzi, è anche un 
segnale  forte  per  gli  associati  CNA in  questo  momento  di  inflazione. 
Abbassare, anche se non di molto, i prezzi significa essere più competitivi 
ed ottenere comunque un guadagno costante, soprattutto puntando ad un 
aumento della domanda a seguito del ribasso dei prezzi.
Moltiplicando il  prezzo per il  numero degli  iscritti  si  ottiene il  "Ricavo 
Base", valore a cui verranno sottratti i "Costi totali" per ottenere un "Utile 
base". Questo utile, solitamente sotto i mille euro dato che il prezzo della 
prova viene arrotondato per difetto, può sembrare poco soddisfacente. Quel 
che però non viene evidenziato ad una prima analisi è la massiccia presenza 
di costi fissi, che permettono un aumento dell'utile marginale importante 
dato che il prezzo di ogni cliente supplementare oltre il numero minimo di 
15  va  a  finire  quasi  totalmente  negli  utili  totali.  Questo  comporta  che 
riuscire ad incrementare la presenza di clienti ai corsi di formazione può 
portare notevoli guadagni pur mantenedo prezzi contenuti.
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Capitolo 6
Il metodo Delphi 
6.1 Che cos'è il metodo Delphi?
Il  metodo Delphi è  stato elaborato per la prima volta nel  1950 da Olaf 
Helmer  e  Norman  Dalkey  per  trovare  risposte  a  problemi  militari  in 
un'ottica orientata verso il futuro. Il metodo Delphi è una metodologia di 
pianificazione  intuitiva  adatta  ad  esplorare  aspetti  tecnici  ed  economici 
abbastanza lontani nel tempo futuro.
Il procedimento si basa sul giudizio individuale di testimoni specializzati, 
nel  nostro caso i  dipendenti  della  CNA di  Massa Carrara,  partendo dal 
concetto  che questi  esperti  dispongano di  un  sapere  piuttosto  esteso  ed 
approfondito nel proprio ambito operativo e che siano quindi in grado di 
esprimere una buona valutazione sugli sviluppi possibili. La caratteristica 
che  contraddistingue questo  modello  è  quella  di  contattare  direttamente 
questi esperti senza ricorrere ad interazioni dirette, in modo da ridurre le 
distorsioni psicologiche. Il metodo consiste infatti in una serie di indagini a 
più  stadi  per  formulare  pronostici  in  un  ambito  determinato  utilizzando 
delle interviste iterative, per giungere poi ad una convergenza sia di uno 
scenario futuro che di date e tempi per la sua realizzazione. 
Tramite  questo  modello  è  possibile  individuare  i  principali  problemi 
evidenziati e censire le opinioni su determinati aspetti solitamente molto 
controversi.  Il  metodo Delphi è particolarmente adatto a far emergere le 
conoscenze tacite delle persone riguardo un evento o un problema su cui si 
sta indagando.
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Fondamentale per la buona riuscita dell'indagine sarà il coinvolgimento di 
un  gruppo  di  esperti  con  competenze  specifiche  complementari  ed 
esperienze eterogenee, in modo che le predisposizioni personali possano 
controbilanciarsi.
Le principali caratteristiche del metodo sono:
• l'anonimità: permette  di  ridurre  i  possibili  effetti  traino  tra  le 
asserzioni  degli  esperti,  nonché  di  poter  cambiare  opinione  nelle 
successive indagini senza doverlo giustificare pubblicamente;
• l'interazione  con  feedback  controllati:  l'uso  di  un  questionario 
iterativo  consente  di  mantenere  la  focalizzazione  sul  problema 
principale, evitando gli spostamenti su argomenti marginali;
• la  sintesi  statistica  delle  risposte:  si  riduce  così  il  rischio  di 
conformità al parere della maggioranza.
Un altro presupposto importante per l'attuazione del metodo consiste nella 
selezione  accurata  dei  testimoni,  che  devono  essere  rappresentativi  del 
gruppo professionale relativo al settore o problema da indagare e assicurare 
la disponibilità a collaborare per l'intero percorso dell'indagine.
I testimoni selezionati effettuano la loro valutazione su un problema ben 
determinato, rispondendo alle domande contenute in un questionario che 
contempla  scale  a  punti  e  la  valutazione  può  essere  integrata  con  un 
commento. Le scale di giudizio sono quelle tipiche della psicologia sociale, 
come quelle di Likert, cioè scale di misura composte da categorie ordinate, 
che cercano di rilevare gli atteggiamenti di un individuo chiedendogli di 
esprimere le valutazioni nei termini di un giudizo categoriale o numerico.
Per  la  sua  struttura  di  indagine  a  più  stadi,  è  particolarmente  indicato 
quando le problematiche da esplorare hanno una natura incerta; quando le 
informazioni relative all'oggetto di ricerca sono poche, difficili da reperire 
o non sono disponibili, infine quando non esistono informazioni passate in 
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quantità e qualità tali da consentire estrapolazioni dei possibili trend futuri. 
La  sua  applicazione  è  efficace  quando  c'è  difficoltà  tra  gli  esperti 
nell'individuare  strategie  adeguate  alla  risoluzione  di  eventuali  problemi 
emersi e se il  processo è condotto in maniera appropriata può apportare 
delle modalità innovative e motivanti. Inoltre, le previsioni possono essere 
fatte relativamente in fretta e a basso costo.
Come tutte  le  tecniche  che ricorrono a  pareri  individuali,  essa  presenta 
anche degli svantaggi, legati per prima cosa al fatto che le opinioni espresse 
sono meno attendibili della realtà. Altri limiti possono scaturire:
• dalla definizione di esperto da utilizzare, considerato che, quanto più 
il fenomeno da prevedere è complesso, tanto minore è la differenza 
nelle previsioni tra l'uso di un panel di veri esperti e uno formato da 
persone mediamente informate sul problema;
• dalla  veridicità  dei  risultati,  dato  che  condividere  un'asserzione 
intersoggettivamente  non significa  necessariamente  che  questa  sia 
vera;             
• dalla difficoltà di stabilire a priori l'impegno soggettivo dei singoli 
esperti nella rielaborazione delle risposte date e ricevute nei diversi 
stadi di analisi.
Le  preoccupazioni  intorno  alla  validità,  alla  credibilità  e  all'utilità  dei 
risultati  raggiunti  sono  particolarmente  legate  alla  mancanza  di  rigore 
scientifico,  che  però  accomuna  anche  le  altre  tecniche  di  indagine 
qualitative come le interviste sul campo.
Il  metodo  Delphi  andrebbe  quindi  utilizzato  soprattutto  per  ottenere 
previsioni globali su un certo problema o argomento, senza pretendere di 
suddividerle per aree territoriali, gruppi di consumatori o singole versioni 
di prodotto.
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6.2 Metodo Delphi e CNA: applicazione pratica
Il  Metodo Delphi rappresenta la parte puramente sperimentale di  questa 
tesi. Questa tipologia di indagine rappresenta il frutto di almeno tre mesi di 
esperienza  diretta  all'interno  dell'azienda  CNA che  mi  hanno  permesso 
gradualmente  di  entrare  a  stretto  contatto  sia  con  i  colleghi,  sia  con le 
dinamiche strategiche ed operative aziendali.  L'obiettivo principale della 
tesi è stato, sin da subito, capire in che modo migliorare i servizi offerti e 
l'immagine  aziendale  nei  confronti  sia  degli  associati  che  dei  futuri 
possibili  associati.  Inizialmente  ho  dovuto  scomporre  il  servizio  in  due 
aspetti, quello interno e quello esterno, il primo meno visibile direttamente 
e  il  secondo  molto  più  palese  nell'immediato,  a  mio  parere  entrambi 
indispensabili  per  costruire  un'immagine  di  solidità  ed  efficienza 
dell'associazione di categoria CNA. Mi è servito tempo per capire quali 
fossero  i  principali  punti  strategici  dell'azienda  e  per  analizzarli,  prima 
personalmente,  come  esposto  fin  qui  in  questa  tesi,  e  poi  tramite 
un'indagine conoscitiva tramite questionari ai dipendenti dell'azienda.
Le mie domande scaturiscono anche da una serie di conversazioni private 
che ho avuto con gli esponenti principali dell'azienda, ovvero quelli che ho 
ritenuto ricoprire ruoli chiave nella gestione collettiva delle risorse umane e 
dei servizi al pubblico. 
6.2.1 Primo Questionario Metodo Delphi
Per  la  consegna  del  primo  questionario  ho  approfittato  della  riunione 
aziendale che si è svolta prima della chiusura per ferie di Natale, in cui 
erano presenti i dipendenti di tutte e tre le sedi principali. La raccolta dei 
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questionari, rispetto alla distribuzione, è stata ben più difficoltosa dato che 
non tutti hanno prontamente collaborato: recuperare i questionari nelle sedi 
distaccate si è rivelato a dir poco complicato e da alcuni dipendenti non è 
stato  proprio  compilato.  Ad  ogni  modo,  dietro  anche  ad  alcune 
sollecitazioni, soprattutto verso i dipendenti che ritenevo di fondamentale 
importanza  per  la  riuscita  del  mio  progetto,  sono  riuscito  ad  ottenere 
risultati più che soddisfacenti. Per quanto riguarda il secondo questionario, 
essendo solamente a crocette e quindi molto più sbrigativo da compilare, 
sono riuscito ad ottenere una più alta percentuale tra questionari consegnati 
e questionari raccolti. 
Il primo questionario è stato elaborato in modo da ottenere risposte aperte 
che mi permettessero non solo di individuare i principali punti critici del 
servizio, ma anche di definire con precisione la composizione aziendale. 
La percentuale di risposte ottenute è di circa il 60%. Due questionari non li 
ho  tenuti  in  considerazione  per  l'impegno  totalmente  inesistente  nella 
compilazione. 
Il questionario è composto dalle seguenti domande:
1. Società e Sede di appartenenza
2. Ruolo Svolto
3. Principali Mansioni
4. Principali modalità di comunicazione con il cliente/associato
5. Punti di forza del servizio offerto
6. Punti di debolezza del servizio offerto e Difficoltà ricorrenti
(Interne ed Esterne)
7. Opportunità future e possibili miglioramenti del servizio
Il  Metodo  Delphi  dev'essere  per  natura  anonimo,  in  modo  da 
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rappresentare  le  risposte  del  personale  in  maniera  parziale  e  non 
condizionata. Ho deciso però di inserire le prime tre domande sia per 
farmi un'idea della composizione aziendale nello specifico, sia perché, 
essendo un'azienda composta da cinque società e disposta su tre sedi 
differenti, avevo bisogno di una minima cognizione della provenienza 
del  questionario  ricevuto,  senza  ovviamente  conoscere  la  persona 
nello specifico che lo ha compilato. 
La  quarta  domanda  corrisponde  alle  tipologie  di  comunicazione 
maggiormente  utilizzate  dagli  impiegati.  Ho  deciso  di  portare 
l'attenzione su questo aspetto non tanto per concentrarmi sulle risposte 
ottenute,  ma  soprattutto  per  notare  le  mancanze  di  determinate 
tecnologie. Se il  contatto diretto, l'uso del telefono e di email  sono 
sicuramente, in ordine di importanza, i metodi di comunicazione più 
utilizzati, l'uso di newsletter o gli aggiornamenti del sito non vengono 
neanche presi in considerazione, eccetto in una singola risposta.
Per quanto riguarda la quinta domanda, ovvero i punti  di forza del 
servizio offerto, quel che emerge in maniera abbastanza generale è la 
prontezza  e  competenza  del  personale  che  è  immediatamente 
disponibile  a  risolvere  i  problemi  in  cui  incappano  gli  associati. 
Quindi un servizio molto variegato e completo, con addirittura delle 
esclusività  a  livello  territoriale,  che  viene  erogato  da  un  personale 
preparato, disponibile e organizzato.
Seppur  a  titolo  personale,  trovo  queste  risposte  leggermente 
enfatizzate,  probabilmente  per  il  fatto  che gli  intervistati  sono stati 
chiamati  a  giudicare  quel  che  c'è  di  buono  nel  servizio  che 
quotidianamente  offrono,  quindi  hanno  giudicato  direttamente  il 
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proprio  operato  rischiando  talvolta  di  imbattersi  in  una  scarsa 
obiettività.
La sesta domanda è sicuramente una delle più interessanti per il mio 
lavoro  di  indagine,  dato  che  ho  chiesto  ai  dipendenti  i  punti  di 
debolezza del servizio offerto e le difficoltà ricorrenti, sia all'interno 
che verso l'esterno dell'azienda. Sono emersi molti aspetti interessanti, 
probabilmente anche per il fatto che è più semplice criticare e notare 
quel  che  non  funziona  rispetto  a  quel  che  funziona,  dato  che 
l'inefficienza risulta evidente anche ad un occhio meno attento.
Le risposte a questa domanda sono variegate, anche se una delle più 
frequenti  riguarda  l'arretratezza  degli  associati  nell'uso  delle 
tecnologie come il computer o le email. Questo comporta un afflusso 
importante  nelle  sedi  anche  per  la  consegna  o  per  la  ricezione  di 
documenti  che  sarebbero  tranquillamente  trasmissibili  via  email. 
Inoltre  il  sito  internet,  quotidianamente  aggiornato  e  in  cui  sono 
presenti  tutte  le  novità  normative,  non viene  ancora considerato  in 
maniera sufficiente.
Per quanto riguarda gli aspetti interni, le difficoltà ricorrenti sono state 
riscontrate in una scarsa comunicazione tra impiegati e soprattutto in 
una certa confusione sulle mansioni da svolgere, dato che molti servizi 
tendono  a  sovrapporsi  gli  uni  agli  altri  e  non  sempre  è  possibile 
stabilire confini precisi. In alcuni casi si riscontra una scarsa quantità 
delle risorse umane per riuscire ad adempiere in maniera accurata alle 
esigenze del cliente. 
Tornando invece sugli aspetti esterni, si riscontra frequentemente una 
scarsa conoscenza da parte dell'associato del significato e del lavoro 
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dell'azienda CNA. Non tutti gli associati hanno una chiara cognizione 
dell'associazione, spesso infatti l'azienda viene confusa con un'azienda 
pubblica, scatenando numerose lamentale soprattutto nei periodi in cui 
si accumulano i pagamenti esattoriali o contributivi.
Infine,  la  domanda  più  importante  per  questa  fase  preliminare  di 
indagine è la settima, che consiste nel valutare le opportunità future ed 
i possibili miglioramenti del servizio.
Il  punto  fondamentale  da  cui  sono  partiti  la  maggior  parte  degli 
intervistati  è  stato  l'incrementare  le  conoscenze  informatiche 
dell'associato.  Questo  attraverso  corsi  di  formazione  gratuiti  o  a 
prezzo ridotto, in modo da rendere poi il servizio più efficiente. Oltre 
ai  corsi  di  formazione ho trovato molto  interessante  la  proposta di 
fornire  gli  associati  di  un  tablet,  a  costo  ridotto,  su  cui  diventi 
possibile  la  trasmissione  delle  informazioni  principali  in  maniera 
semplice e veloce. Un'altra proposta consiste nell'espandere il servizio 
diversificandolo,  in  modo  da  coprire  tutti  gli  ambiti  possibili  in 
termini  di  gestione  aziendale,  senza  però  cadere  in  una 
standardizzazione  che  può non portare  il  cliente  alla  soddisfazione 
piena.  Ogni  cliente  infatti  ha  esigenze  diverse  e  un  servizio 
eccessivamente standardizzato, per quanto efficiente, potrebbe portare 
a non coprire tutte le particolarità riscontrate. 
6.2.2 Secondo Questionario Metodo Delphi
Il secondo questionario nasce conseguentemente alle risposte ottenute dal 
primo questionario a risposta aperta. Dopo averle analizzate ho cercato di 
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tirare le fila sui tratti maggiormente critici in modo da ottenere una certa 
concordanza sulle asserzioni finali. Questo è stato possibile anche grazie a 
delle  conversazioni  tenute  con  i  dipendenti  che  ho  ritenuto  occupare 
posizioni più delicate, in grado quindi di avere una visione collettiva delle 
dinamiche  interne  ed  esterne  all'azienda.  Considerando  la  natura  del 
questionario,  completamente  a  crocette  e  quindi  da  compilare  in  breve 
tempo, il risultato è stato molto più soddisfacente.
I questionari che ho ricevuto compilati sono circa il 90%, anche se per mia 
scelta non li ho consegnati a tutti i dipendenti ma solo a quelli che ritenevo 
maggiormente determinanti per ottenere un risultato strategico. Dopo aver 
ricevuto le  risposte,  per  ogni domanda ho fatto una media aritmetica in 
modo  da ottenere  un  valore  indicativo  generale.  Durante  la  valutazione 
delle risposte ho notato che i  dipendenti  sono stati  molto più "morbidi" 
rispetto alle conversazioni che ho avuto precedentemente.  Questo mi ha 
dato dei risultati in positivo e in negativo sempre molto vicini al 4, che è il 
valore mediano di valutazione. Ho suddiviso le domande in aspetti interni 
ed  aspetti  esterni,  in  modo  da  poter  distinguere  la  tipologia  di 
investigazione.
Le domande che sono state poste ai dipendenti sono le seguenti: 
Aspetti interni
1. Ritieni che i carichi di lavoro siano distribuiti in maniera uniforme 
per assicurare all'associato un servizio completo?
2. Ritieni il servizio proposto all'associato puntuale ed efficiente?
3. Ritieni che ci sia una corretta comunicazione tra colleghi?
4. Ritieni sufficienti i mezzi di gestione dati del cliente?
5. Ritieni il personale Cna sufficientemente competente per il ruolo 
svolto?
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6. Ritieni sufficienti i corsi di formazione frequentati?
7. Ritieni che sia possibile espandere la quantità di servizi offerti 
mantenendo efficienza?
8. Ritieni che la sede sia adatta per il servizio proposto e confortevole 
per gli associati?
9. Incrementeresti i servizi nella sede di Aulla? // E nella sede di 
Massa?
10.Ritieni che i clienti siano sempre soddisfatti dal servizio Cna?
La prima domanda ha avuto una media risposte di 4, ovvero incertezza. 
Alcuni impiegati hanno sottolineato nel primo questionario il fatto che ci 
sono dei carichi di lavoro eccessivi per poter seguire in modo completo ed 
accurato l'associato, ma le opinioni in merito a questa domanda sono state 
piuttosto discordanti.
La seconda domanda ha come media 4,92. In generale i dipendenti hanno 
una buona stima sull'efficienza del servizio da loro offerto.
La terza domanda ha una media di 4,42. La comunicazione tra colleghi era 
un  altro  dei  problemi  sorti  nel  primo  questionario,  dato  che  alcuni 
ritenevano il  servizio poco cooperativo.  In realtà  la maggior parte degli 
intervistati ritiene buona la comunicazione tra colleghi.
La quarta domanda ha come media 4,87. Questa valutazione deve essere 
soggetta  però  ad  alcune  considerazioni.  A  livello  di  CAF  esiste  una 
piattaforma che permette un'ottima gestione dei dati del cliente: questo ha 
alzato  la  media  delle  risposte.  In  realtà  ho  notato  diversi  problemi, 
soprattutto per quanto riguarda i corsi di formazione e il sindacale, causati 
da un eccessivo uso di fogli Excel che in alcuni casi portano ad errori da 
non sottovalutare, soprattutto se trascinati nel tempo. Il problema evidente 
è che gestionali di questo tipo hanno costi molto elevati e probabilmente il 
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periodo economico non è il migliore per fare investimenti di questa portata.
La  quinta  domanda  ha  una  media  di  5,92.  Il  risultato  è  estremamente 
positivo anche perchè si tratta di un'autovalutazione sulle competenze del 
personale CNA. Immaginavo già un responso di questo tipo ma ho voluto 
porre ugualmente la domanda per vedere eventuali differenze rispetto alle 
previsioni. 
La sesta domanda ha una media di 4,14. Nonostante, rispetto al valore 4 
intermedio, il risultato sia spostato verso il positivo, lo ritengo comunque 
un voto piuttosto basso. Questa domanda è strettamente correlata a quella 
precedente, ovvero alle competenze che hanno i dipendenti. Se tra le due 
domande esiste uno scarto di 1,78 punti significa che i corsi di formazione 
sono  un  po'  troppo  scarsi  rispetto  a  quella  che  dovrebbe  essere  la 
preparazione dei dipendenti.
La settima domanda ha una media di 5,28. Possiamo dire che il parere degli 
intervistati è estremamente favorevole ad un'espansione dei servizi in modo 
da potersi realmente occupare del cliente a 360 gradi e soddisfare ogni loro 
esigenza.
L'ottava domanda ha una media del 6,42. Riguarda la parte più tangibile 
dell'azienda, ovvero la sede. Si trova ad Avenza, a Carrara, su una strada 
importante e vicino all'autostrada. Ha un ampio parcheggio davanti ed è 
disposta  su  3  piani.  L'edificio  è  abbastanza  nuovo  ed  è  soggetto  ad 
interventi  di  manutenzione  continui.  La maggior  parte  degli  uffici  sono 
dotati di ampie vetrate in modo da rendere gli spazi più larghi e per dare 
un'immagine di trasparenza. Ho notato un'ampia cura dei particolari, molte 
piante che danno un senso di tranquillità e l'attenzione per la pulizia. Ho 
avuto una netta sensazione che i dipendenti siano molto affezionati a questa 
sede.  Per  quanto  riguarda le  altre  due sedi  invece  ci  sarebbero  da  fare 
numerosi  miglioramenti.  La  sede  di  Aulla  è  in  un  territorio  piuttosto 
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disagiato per  problemi inerenti alla pioggia e di continuo sono necessari 
interventi  per  ripararne i  danni  ma la struttura è piuttosto grande e ben 
disposta. A mio parere invece la sede di Massa è quella che ha bisogno più 
di  tutte  di  un  ammodernamento  e  di  una  rivisitazione  degli  spazi.  Gli 
obiettivi della Direzione dei prossimi anni si muovono sicuramente in quel 
senso.
La nona domanda si divide in due ed ha come risultati 5,92 per Aulla e 5,64 
per Massa. Incrementare i servizi nelle due sedi periferiche è sicuramente 
un  fenomeno  che  trova  pieno  appoggio  da  parte  dei  dipendenti  CNA. 
Spesso infatti ho riscontrato dei ritardi nell'erogazione del servizio o delle 
perdite di tempo da parte principalmente dei rappresentanti sindacali che 
hanno una zona d'azione molto vasta. Mancando dei punti di riferimento 
fissi nelle sedi periferiche, spesso possono dare l'impressione di lontananza 
o addirittura menefreghismo da parte dell'associazione. A mio parere il voto 
è più alto per la sede di Aulla perchè attualmente è meglio predisposta ad 
un  incremento  del  servizio  per  la  presenza  di  uffici  e  spazi  inutilizzati 
rispetto a quella di Massa, anche se non è stato previsto dagli impiegati 
l'obiettivo dell'aumento di spazi.
La decima domanda ha una media di 4. Il fatto che non abbiano un'idea 
precisa della soddisfazione del cliente mi porta a pensare che forse non c'è 
abbastanza richiesta di feedback verso quest'ultimo. Ovvio che un'indagine 
sulla customer satisfaction sarebbe risolutrice, ma è preoccupante che non 
si riesca ad avere un'idea precisa da parte dei dipendenti.
Le  prime  10  domande  hanno  riguardato  gli  aspetti  interni  del  servizio, 
aspetti  che  ritengo  fondamentali  allo  stesso  modo  di  quelli  esterni  in 
un'ottica di miglioramento del servizio e fidelizzazione del cliente. 
Le seguenti  14 domande riguardano invece gli  aspetti  esterni  e quindi i 
rapporti che CNA ha verso gli associati e verso il mondo esterno.
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Aspetti esterni
1. Ritieni che l'associato partecipi in maniera attiva alla vita 
associativa?
2. Ritieni che la Cna sia chiaramente identificabile come marchio?
3. Ritieni che sia chiaro in cosa consista il ruolo della CNA per gli 
associati?
4. Ritieni che la CNA venga spesso vista come ente pubblico adito alla 
"riscossione crediti" da parte dello Stato?
5. Ritieni che sia chiaro il ruolo della CNA per i non associati?
6. Ritieni che sia consigliabile aumentare la visibilità tramite 
pubblicità?
7. Ritieni sufficiente la presenza sui quotidiani della CNA?
8. Ritieni che un problema fondamentale per la comunicazione tra CNA 
ed associati sia il mancato uso del computer da parte di questi ultimi?
9. Ritieni che sia possibile avvicinare gli associati all'uso del computer?
10.Ritieni che sia possibile farli avvicinare al computer tramite corsi di 
formazione gratuiti? // Lo consiglieresti?
11.Ritieni che gli associati accedano alle informazioni tramite il sito 
internet?
12.Ritieni che un accesso riservato al sito internet (dopo averlo 
debitamente comunicato) su cui ricevere le comunicazioni possa 
essere utilizzato dall'associato? 
13.Ritieni possibile consegnare a prezzo modico un tablet (più simile ad 
un telefono che ad un computer) agli associati su cui possano vedere 
tutte le comunicazioni?
14.Ritieni che diversificare l'orario di lavoro possa facilitare l'accesso ai 
servizi per gli associati? 
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La  prima  domanda  ha  una  media  di  3,28.  Uno  dei  maggiori  problemi 
riscontrati  è  sicuramente  la  partecipazione  dell'associato  alla  vita 
associativa.  Sembra  invece  essere  molto  più  frequente  il  ricorso 
all'associazione in caso di difficoltà in cui incorre l'associato.
La seconda domanda ha una media di  6,14.  Il  risultato è estremamente 
positivo e sta ad indicare che il marchio CNA è ben visibile e riconoscibile 
da parte degli utenti esterni. L'uso del marchio in ogni situazione permette 
una chiara riconoscibilità dell'associazione in ogni sua interazione.
La  terza  domanda  ha  una  media  del  4,42.  Tutto  sommato  abbastanza 
positiva anche se non soddisfacente. In molti casi ho sentito i dipendenti 
lamentarsi di molti associati che ancora non hanno precisamente un'idea del 
ruolo della CNA. In alcuni casi addirittura la CNA viene scambiata per la 
Confartigianato, sua diretta concorrente.
La quarta domanda ha come media 5,21. Può suonare un po' strano il modo 
in cui è posta, ma ho deciso di inserirla perchè durante il mio tirocinio ho 
sentito molte volte i colleghi asserire che gli associati spesso e volentieri si 
lamentino dei pagamenti da effettuare, confondendo l'associazione con un 
ente pubblico a cui versare solamente denaro. 
La quinta  domanda ha  una media  di  3,07.  Il  punteggio  è  basso  perchè 
raramente una persona che non gravita intorno al  mondo associativo sa 
cos'è la CNA. Parlando del mio caso in particolare, pur ritendendomi una 
persona abbastanza informata, non sapevo, se non a grandi linee, in che 
cosa consistesse il lavoro della CNA prima di trovarmici all'interno. Questo 
fatto  mi  ha portato ad  approfondire l'argomento e ad accorgermi  che la 
maggior parte delle persone non ha una chiara concezione di che cosa sia la 
CNA. Il fatto che la sua denominazione si discosti dalla maggior parte delle 
associazioni  di  categoria,  con  il  famoso prefisso  "Conf"  (Confindustria, 
Confcommercio,  Confesercenti,  Confartigianato  etc.)  di  certo  non 
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semplifica,  e  neanche  la  denominazione  per  esteso  "Confederazione 
Nazionale  dell'Artigianato  e  della  Piccola  e  Media  Impresa"  aiuta  a 
ricordare o ad identificare immediatamente l'azienda. Credo che alla base di 
questo problema sussista una carenza comunicativa per quanto riguarda le 
caratteristiche della CNA. Spesso infatti si sa che cosa fa, ma non in che 
cosa  consiste.  Una  campagna  mirata  potrebbe  sicuramente  aiutare  a 
rafforzare l'identità aziendale all'esterno.
La  sesta  domanda  ha  una  media  di  4,71.  A  seguito  delle  domande 
precedenti mi è venuto spontaneo chiedere se sia consigliabile aumentare la 
visibilità dell'azienda tramite una campagna pubblicitaria. Il risultato è stato 
piuttosto  basso  rispetto  a  quel  che  mi  sarei  aspettato,  indicando 
un'incertezza al riguardo che a mio parere deriva più che altro dal periodo 
economico di ristrettezza.
La  settima  domanda  ha  come  media  5,35.  La  presenza  della  CNA sui 
quotidiani è costante ed è ritenuta più che sufficiente dai dipendenti. A mio 
parere è una delle armi principali dell'azienda, sia per ottenere risultati a 
livello  sindacale  ma  soprattutto  per  ottenere  visibilità.  La  presenza 
settimanale sui principali quotidiani locali rappresenta una valida forma di 
pubblicità a basso prezzo, un ottimo punto da cui partire.
L'ottava domanda ha una media di 5,85. Gli enormi problemi che si creano 
quotidianamente  tra  azienda  e  clienti  per  le  difficoltà  nell'uso  delle 
tecnologie  sono  uno  dei  punti  fondamentali  da  risolvere.  In  certi  casi 
addirittura  l'associato  non  è  neanche  in  possesso  di  un  computer  e  le 
interazioni restano macchinose e di difficile gestione. Le aziende si trovano 
a lavorare in un contesto, soprattutto economico e sociale, che punta a vele 
spiegate  verso  la  digitalizzazione  del  cartaceo.  Attualmente  le 
comunicazioni con gli enti previdenziali e con le Camere di Commercio 
avvengono  tramite  PEC  (Posta  Elettronica  Certificata)  che  intende 
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ufficialmente sostituire le raccomandate.  Saper gestire questo strumento, 
insieme  alla  posta  elettronica  semplice,  dev'essere  il  primo  passo  per 
smaltire le lentezze burocratiche a cui tanto ci siamo abituati.
La nona domanda ha una media di 5,5. Può sembrare una domanda inutile 
o ridondante, ma serve per capire se sia possibile far avvicinare gli associati 
all'uso  del  computer.  Questa  domanda  viene  posta  perchè  i  dipendenti 
hanno modo di interagire quotidianamente con gli associati e sono in grado 
di valutare se la possibilità sia concreta, come in questo caso.
La decima domanda si divide in due ed ha come media 5,64 per la prima e 
5,57 per la seconda. Creare dei corsi di formazione gratuiti sull'uso delle 
componenti base del computer è uno degli aspetti su cui ho più discusso 
insieme  ai  dipendenti  CNA.  A  primo  impatto  potrebbe  sembrare 
controproducente offrire un servizio gratuito, ma adottando una visione a 
lungo  termine  sicuramente  porterebbe  a  snellire  il  lavoro  all'interno 
dell'azienda  evitando  ridondanze  e  perdite  di  tempo.  Inoltre,  con  una 
massiccia campagna informativa sul progetto, la CNA potrebbe mettersi in 
luce come l'associazione che ha uno sguardo concreto verso lo sviluppo e 
verso  il  futuro.  Credo  che  la  seconda  domanda  abbia  un  risultato 
leggermente  più  basso  dato  che  non  è  facile  consigliare  un  servizio 
gratuito,  ma  ritengo  anche  che  operando  all'interno  dell'azienda  i  costi 
potrebbero essere piuttosto contenuti.
L'undicesima domanda ha una media del 3,21. Questo risultato piuttosto 
scarso riguarda l'accesso degli associati al sito internet. Nonostante il sito 
sia stato ammodernato recentemente, il parere dei dipendenti è che il sito 
sia  poco  frequentato  e  utilizzato  dagli  associati.  I  motivi  sono 
evidentemente quelli già citati, ma ritengo anche che un contributo lo dia la 
mancanza  di  un  servizio  particolare  ed  esclusivo  sul  portale,  almeno al 
momento.  La  presenza  di  un  sito  internet  moderno  e  dinamico  è 
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indispensabile oggigiorno, quantomeno come vetrina d'accesso virtuale, ma 
per ottenere un utilizzo frequente da parte del cliente serve qualcosa in più.
La  dodicesima  domanda  ha  una  media  di  4,64.  Il  risultato  si  alza 
notevolmente se come prospettiva utilizziamo la possibilità di un accesso 
riservato da parte dell'associato al sito internet.  Tramite una login e una 
password, dopo aver fatto la registrazione al database, sarebbe possibile per 
l'associato  entrare  in  un'area  riservata  dove  trovare  le  comunicazioni 
personali, la normativa aggiornata e tutto ciò che concerne il suo ambito di 
lavoro. Questo avvicinerebbe senz'altro l'associato all'uso costante del sito 
internet,  in  modo da creare  un'interfaccia continua che contribuisca alla 
semplificazione della comunicazione tra azienda e cliente. Anche questo 
progetto però dovrebbe svilupparsi a seguito dei corsi di formazione già 
citati e parallelamente ad una comunicazione massiccia ed efficace.
La tredicesima domanda ha come media 3,85. Il risultato delle risposte non 
è stato molto soddisfacente per quel che era la mia impressione iniziale, 
anche  se  ammetto  che  è  una  domanda  che  anticipa  un  po'  i  tempi 
solitamente lenti e ancorati al passato delle associazioni. Ho anche il timore 
di  non  aver  posto  la  domanda  in  maniera  sufficientemente  esauriente. 
Consegnare un tablet a prezzo modico agli associati significa anche creare 
un'applicazione  su  cui  fare  una  login  e  ricevere  direttamente  le 
comunicazioni senza bisogno di passare da un pc. Potrebbe tranquillamente 
diventare la parte pratica dell'accesso privato al sito internet. Forse è un 
concetto che non è ancora semplice da capire a fondo, soprattutto per una 
generazione ancora lontana rispetto ai cosiddetti "nativi digitali", ma credo 
che sia la giusta direzione in cui si deve muovere la CNA.
La quattordicesima ed ultima domanda ha come media 4,85. Il risultato alla 
domanda su un orario di apertura maggiormente diversificato e più incline 
alle esigenze del cliente è piuttosto positiva. Almeno due giorni a settimana 
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sarebbe interessante variare l'orario di accesso al pubblico. Se attualmente 
l'orario di apertura è dalle 8.30 alle 13 e dalle 14.30 alle 17.30, almeno due 
volte a settimana a mio parere andrebbe differenziato dalle 8.00 alle 12.30 e 
dalle 16.00 alle 19.00, in modo da coprire quelle fasce orarie molto più 
comode per l'imprenditore che non si trova costretto a spezzare la propria 
giornata lavorativa. Un orario del genere sarebbe accolto in modo molto 
positivo  dagli  associati.  Nonostante  questo,  ritengo  anche  che 
diversificando l'orario ci sia il rischio di malumori da parte dei dipendenti 
CNA.
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6.3 Considerazioni finali sul Metodo Delphi
Il  Metodo  Delphi  ha  rappresentato  un'indagine  indispensabile  per  il 
momento in cui si trova l'azienda CNA di Massa Carrara. Per la prima volta 
nella  sua  storia  infatti  è  stata svolta un'indagine interna  al  personale su 
aspetti  di  marketing,  concentrandosi  soprattutto  sulla  comunicazione 
interna ed esterna. 
Sarebbe interessante anche svolgere un'indagine di customer satisfaction 
per  completare  questo  processo  e  vedere  se  esistono  discrepanze  tra  la 
percezione che hanno i dipendenti dell'azienda ed i propri clienti. 
Il Metodo Delphi nasce da una lunga e scrupolosa indagine da me effettuata 
sulle dinamiche interne ed esterne all'azienda, in modo da avere un'idea ben 
precisa  degli  aspetti  particolarmente  critici  che  ho  individuato. 
Successivamente, il confronto con i dipendenti che coprivano i principali 
ruoli organizzativi è stato fondamentale per imboccare una strada, seppur 
impervia,  verso  i  possibili  miglioramenti  futuri  da apportare  ai  processi 
comunicativi. 
L'esito del primo questionario è stato piuttoste conforme alle risposte che 
mi ero immaginato di ricevere. Nonostante qualche difficoltà, le risposte 
aperte hanno permesso ai dipendenti di esprimere il proprio punto di vista 
riguardo  ai  punti  di  forza,  di  debolezza  e  ai  possibili  miglioramenti  da 
apportare in azienda. Ho notato un'enorme disparità a seconda del settore 
dell'intervistato.  Creare  un  questionario  successivo  che  rispecchiasse 
fedelmente i risultati ottenuti dal primo è stato un lavoro complesso e molto 
ragionato. Le domande ottenute ricoprono completamente gli  aspetti  che 
anch'io personalmente ritenevo più critici. Sono rimasto invece un po' più 
deluso dal questionario a crocette, dato che i risultati mi sono sembrati un 
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po' troppo tendenti al centro, il che significa che i dipendenti si sono esposti 
molto meno di quel che avrei pensato. Ad ogni modo, a seguito di questi 
mesi di lavoro sono finalmente in grado di avere un'idea precisa sulla strada 
da affrontare. Ovviamente gli aspetti comunicativi sono solo una piccola 
parte dell'universo che ruota intorno ad un'azienda così complessa, ma sono 
un aspetto importante per una corretta gestione e per rafforzare il rapporto 
tra azienda e cliente.
Gli  aspetti  interni  che  ritengo  più  rilevanti  per  una  corretta  gestione  e 
quindi  per  migliorare  il  servizio  offerto  riguardano  sicuramente  una 
maggior definizione dei ruoli e delle competenze dei dipendenti in modo da 
ottenere un servizio veloce ed efficiente, dove ogni risorsa è in grado di 
occuparsi  delle  proprie  mansioni  in  maniera  precisa ed  affidabile.  Tutto 
questo deve passare da una corretta comunicazione tra le risorse umane, in 
modo da evitare individualismi ed ottenere un perfetto coordinamento tra i 
servizi proposti al cliente. Perchè ciò avvenga ritengo anche fondamentale 
incrementare i corsi di formazione per tutti i dipendenti, in modo da avere 
un personale aggiornato e preparato in ogni situazione: ogni errore dovuto 
alla non completa preparazione dei dipendenti può essere considerato un 
vero  e  proprio  fenomeno  di  marketing  negativo,  l'efficienza  infatti  è  la 
migliore  delle  pubblicità.  Infine  ritengo  indispensabile  una  presenza 
maggiore e costante nelle sedi periferiche di figure aziendali di rilievo, per 
evitare il rischio che gli associati di Massa o di Aulla possano sentirsi poco 
seguiti o addirittura abbandonati. Ritengo che la presenza e la vicinanza al 
cliente siano un'altra ottima forma di visibilità per un'azienda.
Per  quanto  riguarda  gli  aspetti  esterni  invece,  oltre  alle  modalità 
comunicative  già  in  atto  dell'azienda  CNA,  l'obiettivo  tecnologico  è 
superare il  divario digitale che rischia di immobilizzare l'artigianato e le 
piccole imprese. Continuare ad usare solo i metodi tradizionali, e in alcuni 
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casi  addirittura  lettere  e  raccomandate,  per  sopperire  al  rischio  che  gli 
associati non ricevano le comunicazioni in altro modo, oltre che essere un 
metodo  dispendioso,  è  anche  lento  e  poco  efficace.  Sviluppare  una 
mentalità e delle capacità negli associati può produrre risultati positivi per 
tutti,  migliorando  il  servizio,  la  comunicazione,  diminuendo  i  costi  e  i 
tempi  d'attesa,  facilitando  il  lavoro  e  rendendo  le  ditte  maggiormente 
competitive sul mercato.  Partire  da una formazione gratuita debitamente 
pubblicizzata può aprire le strade di un efficiente funzionamento dell'area 
riservata  del  sito  internet,  può  creare  un  rapporto  ancora  più  stretto  tra 
associazione ed associato in una sorta di collaborazione continua. Il passo 
successivo consiste nel rendere semplice questo accesso riservato, ovvero 
usando  un  tablet  che  con  un'apposita  applicazione  garantisca  l'accesso 
immediato all'area riservata. Il progetto è importante e di non breve durata, 
ma una volta consolidatosi sono sicuro che stabilizzerebbe l'associazione su 
una posizione di  forza  a lungo termine,  forza che permetterebbe poi  di 
ampliare  i  servizi,  sia  a  livello  territoriale  che  qualitativo,  e  aumentare 
notevolmente il fatturato.
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Conclusioni
Questa  tesi  è  nata  ed  è  stata sviluppata  sul  tirocinio curriculare  che ho 
svolto presso la  CNA Confederazione Nazionale  dell'Artigianato e della 
Piccola e Media Impresa di Massa Carrara tra settembre e dicembre del 
2013. Questa esperienza mi ha permesso di avvicinarmi ad un contesto per 
me nuovo, che mi ha coinvolto con interesse e fervore. In vita mia infatti 
non ho mai avuto la possibilità di avvicinarmi e toccare con mano la realtà 
economica e sindacale della Provincia di Massa Carrara, e questo è stato 
possibile  lavorando  in  un'azienda  molto  complessa  e  dalla  forte 
rappresentanza verso la categoria degli artigiani e delle piccole e medie 
imprese. Durante questi mesi ho avuto modo di crescere professionalmente 
e  personalmente,  questo  grazie  anche  alla  fortuna  avuta  nell'affiancare 
quotidianamente  il  Direttore  Provinciale,  ruolo  fondamentale  e  a  volte 
molto gravoso attraverso cui passano tutte le scelte operative e strategiche 
dell'azienda.
Il  mio  percorso  universitario,  cominciato  con  una  triennale  in 
"Comunicazione  d'Impresa"  e  proseguito  con  la  Laurea  Magistrale  di 
Scienze  Politiche  in  "Comunicazione  d'impresa  e  politica  delle  risorse 
umane",  mi  ha  permesso  di  affacciarmi  al  mondo  del  lavoro  con  delle 
solide basi, sia a livello comunicativo che a livello economico. 
Mi sono accorto che il mondo del lavoro è un universo a se stante e che 
l'ingresso  in  un  nuovo  contesto  presuppone  impegno  e  dedizione  per 
imparare un metodo di lavoro che nessuno ancora mi ha insegnato. Quel 
che  realmente  l'Università  mi  ha  insegnato  è  una  predisposizione 
all'apprendimento  che mi  permette  di  avvicinarmi  ad  ogni  contesto  con 
occhio critico e con una preparazione di base completa, con una cognizione 
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di causa e una dedizione che altrimenti non avrei potuto imparare in nessun 
altro modo. Il percorso che ho deciso di compiere in questa tesi non è solo 
rivolto  al  lettore,  ma  anche a  me  stesso.   Ho deciso  di  cominciare  dal 
generale  per  poi  mettere  a  fuoco  sempre  più  l'obiettivo  specifico  di 
partenza,  che  consiste  nell'individuare  i  processi  maggiormente  critici 
dell'azienda  CNA  e  studiare  un  percorso  futuro  per  migliorarli, 
concentrandomi  soprattutto  sugli  aspetti  comunicativi  e  di  marketing. 
Inizialmente abbiamo parlato dei servizi in generale e mano a mano siamo 
stati  in  grado  di  farne  nostro  il  concetto,  con  tutte  le  peculiarità  che 
contraddistinguono questa tipologia economica. Successivamente abbiamo 
compiuto lo stesso percorso con il marketing in generale e concentrandoci 
soprattutto  sul  marketing  dei  servizi,  con  tutti  le  sue  principali 
caratteristiche.
Il marketing dei servizi è un argomento poco trattato in letteratura, e già 
questo dovrebbe essere un indicatore dell'importanza di questa indagine in 
cui  ho  voluto  approfondire  tematiche  assolutamente  nuove  per 
un'associazione datoriale.  Specialmente  in  Italia  si  tende a  sottovalutare 
questo tipo di marketing, soprattutto in quei servizi che non prevedono una 
vendita diretta al cliente, ma un percorso condiviso e duraturo nel tempo. 
L'associazione di categoria, così come una qualsiasi altra impresa che ad 
esempio produce beni tangibili, ha dei dipendenti, dei bilanci da approvare 
e  degli  utili  da  conseguire  per  sostenere  i  costi  totali.  Sottovalutare 
politiche di marketing atte ad incrementare la fruizione dei servizi, e quindi 
il fatturato, può far correre il rischio di rimanere indietro rispetto alle dirette 
concorrenti,  o  addirittura  di  non  riuscire  a  sopravvivere  in  un  contesto 
economico in cui l'eccessiva tassazione spesso rende un diretto concorrente 
proprio lo Stato. 
Abbiamo  analizzato  l'azienda  nei  suoi  principali  aspetti  comunicativi, 
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anche  legati  alla  mia  esperienza  diretta,  come  per  quanto  riguarda  la 
creazione  del  sito  internet,  a  mio  parere  fondamentale  in  un'ottica  di 
sviluppo futuro, o come ad esempio il caso Ortonovo, piccolo comune al 
confine di Carrara che ha costituito uno degli esempi più lampanti di una 
politica avvezza al conflitto, più che alla collaborazione. Abbiamo anche 
analizzato gli aspetti interni ed esterni di comunicazione, per capire in che 
modo migliorare il servizio e l'efficienza operativa, concetto a me caro per 
descrivere  l'idea che mi  sono fatto  di  lavoro e azienda.  Abbiamo anche 
visto  come non  sempre  è  facile  attribuire  un  valore  ad  un  qualcosa  di 
intangibile,  come  nel  caso  della  determinazione  dei  prezzi  dei  corsi  di 
formazione. Questi sono esempi concreti ed attendibili della quotidianetà di 
un organismo così complesso ed eterogeneo come l'azienda CNA di Massa 
Carrara.
Conoscere  le  dinamiche  all'interno  dell'azienda  è  stato  un  lavoro  di 
continua  ed  attenta  osservazione.  Ho  avuto  modo  anche  di  conoscere  i 
dipendenti  dell'azienda  ed  accorgermi  della  positività  dell'ambiente 
lavorativo,  un  ambiente  volutamente  informale  anche  con  lo  scopo  di 
avvicinarsi  ad  una  categoria,  quella  dell'artigiano,  piuttosto  semplice  e 
concreta nei modi di fare. La conoscenza dei dipendenti mi ha dato modo 
di  effettuare  un'indagine  tramite  il  Metodo  Delphi,  un'indagine  che  ha 
richiesto molto tempo e accuratezza nei  dettagli  per  riuscire ad ottenere 
un'opinione  comune  su  dei  temi  molto  importanti  come  le  interazioni 
interne e quelle esterne con gli associati. Questa indagine ha contribuito a 
crearmi  delle  certezze  sulla  strada  possibile  da  compiere  per  rendere 
l'azienda veramente innovativa e soprattutto efficiente. Dare un'immagine 
di  efficienza  e  dare  dei  servizi  efficienti  significa  innanzitutto  rendersi 
insostituibili  per  la  propria  clientela.  Ritengo  che  la  strada  che  sta 
percorrendo l'azienda da alcuni anni è proprio in questa direzione e che il 
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frutto delle mie indagini serva soprattutto a mettere quei tasselli mancanti 
per  un'efficienza  operativa  totale.  Sviluppare  processi  di  comunicazione 
sfruttando la tecnologia può sembrare un rischio, soprattutto se rivolti ad 
una  categoria  semplice  e  poco  digitalizzata.  Sarebbe  stato  un  rischio 
concreto dieci anni fa, ritengo invece che a questo punto tanto l'azienda 
quanto i  propri associati debbano afferrare il  treno della digitalizzazione 
prima che sia troppo tardi. Tanto le pubbliche amministrazioni quanto le 
più semplici interazioni sociali ed economiche si stanno spersonalizzando e 
trasformando  in  byte.  Se  è  vero  che  un  artigiano  continuerà  sempre  a 
svolgere il proprio lavoro manualmente, è anche vero che in tutto quel che 
ruota  intorno  a  quel  lavoro  è  rimasto  ben  poco  di  manuale,  e  l'unica 
soluzione è adattarsi. 
Adattarsi  non  deve  significare  subire  la  tecnologia,  ma  deve  essere  un 
modo per sfruttarla e rendere più redditizio il servizio. Credo che riuscire a 
cambiare  la  mentalità  degli  associati  non  sia  un  percorso  sbrigativo  ed 
esente da costi. Individuare dei corsi di formazione accessibili a tutti, in cui 
far  apprendere  agli  artigiani  le  competenze  informatiche  di  base,  può 
risultare  un  costo  nell'immediato  ma  anche  un'opportunità  futura  per 
rendere i servizi molto più agevoli ed efficienti.
Il percorso che ho intrapreso con questa tesi  non vuole essere fine a se 
stesso,  ma  deve  essere  l'inizio  di  un  ulteriore  metodo  che  ho  avuto  la 
fortuna di apprendere, in cui l'analisi delle componenti di un sistema e la 
continua ricerca della migliore strategia possibile mi portino ad interpretare 
la futura vita lavorativa con curiosità, dedizione e competenza.
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Allegato 1
Questionario Preliminare per Tesi di Laurea (1a Parte)
Marketing Associativo
Società e Sede di appartenenza
….............................................................................................................
Ruolo Svolto
….............................................................................................................
Principali Mansioni
….............................................................................................................
….............................................................................................................
….............................................................................................................
….............................................................................................................
….............................................................................................................
Principali modalità di comunicazione con il cliente/associato
….............................................................................................................
….............................................................................................................
….............................................................................................................
….............................................................................................................
….............................................................................................................
Punti di forza del servizio offerto
….............................................................................................................
….............................................................................................................
….............................................................................................................
….............................................................................................................
Punti di debolezza del servizio offerto e Difficoltà ricorrenti
(Interne ed Esterne)
….............................................................................................................
….............................................................................................................
….............................................................................................................
….............................................................................................................
….............................................................................................................
….............................................................................................................
Opportunità future e possibili miglioramenti del servizio
….............................................................................................................
.................................................................................................................
….............................................................................................................
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….............................................................................................................
….............................................................................................................
….............................................................................................................
….............................................................................................................
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Allegato 2
Questionario per Tesi di Laurea (2a Parte)
Rispondere alle domande marcando uno di questi numeri a cui corrisponde 
il valore:
1 = Completamente in disaccordo 2 = In disaccordo
3= Moderatamente in disaccordo 4 = Incerto
5 = Moderatamente d'accordo 6 = D'accordo
7 = Completamente d'accordo
Aspetti interni
Ritieni che i carichi di lavoro siano distribuiti in maniera uniforme per 
assicurare all'associato un servizio completo?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Ritieni il servizio proposto all'associato puntuale ed efficiente?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Ritieni che ci sia una corretta comunicazione tra colleghi?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Ritieni sufficienti i mezzi di gestione dati del cliente?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Ritieni il personale Cna sufficientemente competente per il ruolo svolto?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Ritieni sufficienti i corsi di formazione frequentati?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Ritieni che sia possibile espandere la quantità di servizi offerti mantenendo 
efficienza?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
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Ritieni che la sede sia adatta per il servizio proposto e confortevole per gli 
associati?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Incrementeresti i servizi nella sede di Aulla? // E nella sede di Massa?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□ // 1□ 2□ 3□ 4□ 5□
6□ 7□
Ritieni che i clienti siano sempre soddisfatti dal servizio Cna?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Aspetti esterni
Ritieni che l'associato partecipi in maniera attiva alla vita associativa?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Ritieni che la Cna sia chiaramente identificabile come marchio?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Ritieni che sia chiaro in cosa consista il ruolo della CNA per gli associati?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Ritieni che la CNA venga spesso vista come ente pubblico adito alla 
"riscossione crediti" da parte dello Stato?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Ritieni che sia chiaro il ruolo della CNA per i non associati?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Ritieni che sia consigliabile aumentare la visibilità tramite pubblicità?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Ritieni sufficiente la presenza sui quotidiani della CNA?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Ritieni che un problema fondamentale per la comunicazione tra CNA ed 
associati sia il mancato uso del computer da parte di questi ultimi?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Ritieni che sia possibile avvicinare gli associati all'uso del computer?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
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Ritieni che sia possibile farli avvicinare al computer tramite corsi di 
formazione gratuiti? // Lo consiglieresti?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□ // 1□ 2□ 3□ 4□ 5□
6□ 7□
Ritieni che gli associati accedano alle informazioni tramite il sito internet?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Ritieni che un accesso riservato al sito internet (dopo averlo debitamente 
comunicato) su cui ricevere le comunicazioni possa essere utilizzato 
dall'associato? 
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Ritieni possibile consegnare a prezzo modico un tablet (più simile ad un 
telefono che ad un computer) agli associati su cui possano vedere tutte le 
comunicazioni?
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
Ritieni che diversificare l'orario di lavoro possa facilitare l'accesso ai 
servizi per gli associati? 
1□ 2□ 3□ 4□ 5□ 6□ 7□
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Politiche di comunicazione e sviluppo del marketing 
dei servizi nelle associazioni di categoria: il caso CNA 
Questa tesi  è  nata  ed  è  stata  sviluppata  sul  tirocinio curriculare  che ho 
svolto presso la  CNA, Confederazione Nazionale dell'Artigianato e della 
Piccola e Media Impresa di Massa Carrara, tra settembre e dicembre del 
2013.
La tesi è suddivisa in due parti principali: nella prima parte ho esposto una 
serie  di  aspetti  teorici che  riguardano  i  servizi,  partendo  dalla  loro 
definizione  e  dalle  principali  caratteristiche,  passando  al  marketing  dei 
servizi e alla ricerca dell'efficienza operativa e arrivando ad alcune delle 
strategie principali utilizzate dalle imprese per fornire il miglior servizio 
possibile; nella seconda parte mi sono soffermato sull'esperienza, quindi 
sull'applicazione pratica di molti dei concetti che ho esposto nella prima 
parte. Ho cominciato con un'ampia analisi dell'universo CNA, muovendomi 
dall'ampio al particolare, in modo da concentrarmi sulla sede provinciale e 
sulle dinamiche che la contraddistinguono. Ho analizzato poi il parere dei 
dipendenti CNA attraverso il Metodo Delphi, un'indagine accurata a cui li 
ho  sottoposti  per  arrivare  a  delle  soluzioni  comuni  sulle  principali 
dinamiche di marketing e di comunicazione che ho potuto riscontrare in 
azienda.
A seguito di questa indagine sono stato in grado di individuare gli aspetti 
che ritengo più rilevanti per una corretta gestione e quindi per migliorare il 
servizio offerto, che ho suddiviso in interni ed esterni. Per quanto riguarda 
gli  aspetti  interni,  ritengo  fondamentale  una  maggiore  definizione  dei 
ruoli  e  delle  competenze  dei  dipendenti,  un  incremento  dei  corsi  di 
formazione,  uno  sviluppo  della  comunicazione  interna  e  una  presenza 
maggiore e costante nelle sedi periferiche di figure aziendali di rilievo.  
Per quanto riguarda gli  aspetti esterni, l'obiettivo è quello di superare il 
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divario  digitale  che  rischia  di  immobilizzare  l'artigianato  e  le  piccole 
imprese.  Sviluppare  una  mentalità  e  delle  capacità  informatiche  negli 
associati,  attraverso  corsi  di  formazione  creati  ad  hoc,  debitamente 
pubblicizzati, può aprire le strade di un efficiente funzionamento dell'area 
riservata del sito internet, attraverso cui gli associati saranno in grado di 
ricevere la normativa di riferimento e di scambiare comunicazioni personali 
con la CNA, in modo da rendere più efficienti i servizi.
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